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Diplomová práce na téma „Analýza trhu a konkurence s nealkoholickými nápoji“ 
popisuje současnou situaci na trhu, jeho strukturu se zaměřením na stávající konkurenci, 
klade důraz na vyhodnocení strategie uplatňované nejsilnějším subjektem na trhu, 
zkoumá a popisuje distribuční cesty a analyzuje poptávku po výrobcích včetně odhadu 
jejího vývoje do budoucna. Tato práce zohledňuje teoretická východiska jako jsou 
obecné analýzy sloužící pro přípravu tržních studií, orientované na oborové i obecné 
okolí firmy i na její vlastní fungování a vychází z definic konkurenčních strategií M.E. 
Portera. Dále se zabývá zdroji dat a metody jejich zpracování, včetně jejich sběru, 
třídění, členění a následném vyhodnocení. Diplomová práce je návodem jak postupovat 
při tržních analýzách a rozhodování o vstupu firmy na trh a mimo jiné odpovídá na 
otázky týkající se aktuální situace na trhu a subjektech na něm působícím. 
 
Abstract 
The master’s thesis on the topic “Market analysis and competition on the soft drinks 
market” describes current situation on the market, its structure with the focus on 
existing competition, it put the accent on the evaluation of the strategy applied by the 
strongest undertaking on the market, examines a describes distribution channels and 
analyse the market demand for products including its estimation of the trend in the 
future. This thesis results from theoretical resources as are general analysis used for the 
purpose of the market studies oriented on business sector as well as common 
environment and its own functioning and the thesis is based on the competitive strategy 
defined by M.E. Porter. Further the thesis is dealing with data resources and methods of 
data handling, including data collection, classification, segmentation and its following 
evaluation. Master´s thesis is the guideline for the market analysis and decisions 
concerning entering new markets and among others gives the answers to the questions 






Analýza oborového okolí, analýza obecného okolí, analýza trhu, diferenciace, 
distribuční cesty, geografický trh, konkurence na trhu, konkurenční strategie, matice 
růstu a podílu, prvenství v celkových nákladech, sběr dat, soustředění pozornosti, 




Analyse of business sector, analyses of common environment, market analyses, 
differentiation, distribution channels, geographic market, competition on the market, 
competitive strategy, portfolio based on market growth and market share, cost 
leadership, data collection, focus, SWOT analyses, evaluation of data, market 
definition, product market, market trends, trend of demand.  
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1. Úvod  
Při zpracování diplomové práce na téma „Analýza trhu a konkurence na trhu 
s nealkoholickými nápoji“ jsem vyházela z teoretické literatury, vlastních zkušeností, 
jež jsem získala při práci na Úřadě pro ochranu hospodářské soutěže na Mezinárodním 
odboru (tedy zkušenosti nejenom českého soutěžního úřadu, ale i zahraničních 
soutěžních úřadů) a informací, jež se mi podařilo nashromáždit během jejího psaní.  
Ve vyspělých ekonomikách je větším problémem prodat než vyrobit. Proto je analýza 
nezbytná pro úspěšné podnikání. Analýza se definuje jako činnost, při níž zjišťujeme 
okamžitý stav trhu, operativní změny a směry jeho vývoje. Cílem studie trhu je 
vytvoření předpokladů pro předvídání budoucího vývoje trhu, tedy vývoje poptávky, 
potřeb a přání zákazníků, příjmů zákazníků i chování konkurence. Obecně se dá 
průzkum trhu realizovat dvěma způsoby. Buď „tzv. od stolu“, anebo v terénu. 
Při průzkumu od stolu pracujeme s informacemi, které jsou v běžně k dispozici. Stačí je 
utřídit, zpracovat a vyhodnotit. Lze tak odhadovat změny ve spotřebě, sledovat výkyvy 
prodeje v různých obdobích roku, životnost výrobků, účinnost propagace, pracovat  
s přehledy cen.  
Při zkoumání chování konkurence zjišťujeme, jakými metodami konkurence pracuje, 
zda bude rozšiřovat nebo omezovat nabídku zboží či služeb, zda pracuje na inovaci 
výrobků nebo výrobního programu, za jaké ceny prodává, jaké další služby při prodeji 
výrobků zákazníkům poskytuje.  
Velký význam pro průzkum trhu má prozkoumání poptávky, kterou ovlivňuje řada 
činitelů. Je to například cena výrobku či služby, cena zastupitelných a doplňujících 
výrobků, příjmy kupujících, jejich zájmy a zvyklosti, podpora prodeje a poskytované 
služby. Při jakékoliv změně těchto činitelů se poptávka mění, čemuž se říká pružnost 
poptávky. Cenová pružnost poptávky je pak definována jako závislost poptávky na 
změně ceny výrobku. Poptávka může být cenově elastická, jestliže zvýšení ceny o jedno 
procento vyvolá větší než jednoprocentní snížení poptávaného množství a stejně tak 
pokud snížení ceny o jedno procento vyvolá větší než jednoprocentní zvýšení 
poptávaného množství.  
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Podobným způsobem je orientována i diplomová práce, jež v teoretické části popisuje 
základní typy tržních studií, a to jak interních, tedy směřujících dovnitř podniku, tak 
studií zaměřených na trhu. Jednotlivé typy jsou popsány a ve stručnosti zhodnoceny 
jejich výhody, či nevýhody. Další část práce definuje konkurenční strategie dle Portera a 
jejich členění na tři základní typy, tedy strategie prvenství v celkových nákladech, 
diferenciaci a soustředění pozornosti. Následující kapitola se zabývá metodami pro 
sestavování strategické analýzy, jako jsou analýza obecného okolí a analýza oborového 
okolí. Podstatná část je věnována tématu data pro analýzu trhu, jejich členění na 
primární a sekundární a metody jejich získávání a zpracování. 
Praktická část diplomové práce, tedy analýza problému a současné situace obsahuje 
čtyři základní kroky: sběr dat z uvedených zdrojů, výpočet empirických ukazatelů, 
interpretaci výsledků a celkové zhodnocení tržního prostředí. V této kapitole je mimo 
jiné vymezen jak výrobkový, tak grafický trh, jenž je předmětem studie. Na základě této 
definice je v další kapitole navržena metodika určena pro šetření trhu, jenž se skládá ze 
tří základních částí: předrealizační, realizační a porealizační. Díky šetření a dotazování 
se podařilo získat informace o subjektech vystupujících na trhu a vytvořit souhrnný 
přehled o objemu produkce, podílu na trhu atd. Část práce je věnována nejsilnějšímu 
subjektu na trhu, jímž je společnost Coca-Cola. Poslední část odhaduje předpokládaný 
vývoj trhu s důrazem na vývoj cen. Na základě těchto kroků je v závěrečné části práce 




2. Vymezení problému a cíl diplomové práce 
Cílem diplomové práce je vypracovat všeobecný pohled na analýzu trhu a stávající 
konkurenci na něm, což je v další části aplikováno na trh s nealkoholickými nápoji, tedy 
analýzu odvětví a jeho základních atributů, zisk základních údajů o subjektech na trhu a 
předpokládaný vývoj trhu. Tato analýza bude sloužit jako podklad pro rozhodování 
firmy při možnosti vstupu na český trh. Cílem je získat všechny dostupné údaje  
o daném trhu a následně je vyhodnotit. 
Ve diplomové práci bude poskytnut zevrubný rámec analytických metod, které mohou 
napomoci firmám analyzovat odvětví a předpovědět jeho budoucí vývoj, poznat 
konkurenci, pochopit vlastní pozici a využít analýzy při tvorbě konkurenční strategie. 
Kvalitativní a kvantitativní hodnocení bude v závěru práce shrnuto a na jeho základě 




3. Teoretická východiska diplomové práce 
Potřeba tržních studií a analýz jako podkladů pro manažerské rozhodování a tvorbu 
plánů vzrůstá, proto je potřeba studie zpracovávat pravidelně, opakovaně a na základě 
stejného metodického přístupu tak, aby bylo možné hodnotit tendence a trendy v delších 
časových obdobích. Tržní studie rovněž slouží jako podklad pro rozhodování 
managementu pro vstup na nové trhy a pro monitorování konkurence na daných trzích. 
Vypracování takové studie je klíčem k určení zásad, jak bude podnik konkurovat, jaké 
bude mít cíle a jaká opatření je nutné přijmout k dosažení těchto cílů. Proto každá firma, 
která v daném odvětví vstupuje na trh, má svou vlastní konkurenční strategii, ať již 
jasně formulovanou anebo skrytou.  
Nejčastější typy studií zaměřujících se na analýzu trhu a příležitostí pro vstup na něj, 
můžeme rozdělit na dvě oblasti; a to sice na „tržní studie“ a na „interní studie“ 
podniku. Mezi první jmenované patří následující: 
Analýza trhu 1   
Analýza trhu se zpracovává standardně před vstupem na nové trhy. Cílem je 
identifikovat velikost trhu, skupiny zákazníků, rozhodující výrobce či dodavatele, 
distribuční cesty, bariéry vstupu a výstupu, intenzitu konkurence atd.  
Studie typu benchmarking 2  
Tato studie slouží k analýze špičkových výkonů v oboru. Obvykle se zaměřují na 
technologie, řízení, ekonomiku, organizační struktury, hodnocení produktů a další 
oblasti, kde lez načerpat inspiraci a konkrétní náměty na zlepšení ve srovnávané firmě. 
Benchmarking je považován za účinný nástroj zvyšování konkurenceschopnosti firem, 
protože mapuje rozdíly v dílčích oblastech efektivnosti srovnávací a srovnávané firmy. 
 
                                                 
1 PŘIBOVÁ, M.: Analýza konkurence a trhu. Grada Publishing, 1998, 91s. ISBN 80-7169-536-X, str.10, 
kapitola 1.2 Typy marketingových studií 
2 PŘIBOVÁ, M.: Analýza konkurence a trhu. Grada Publishing, 1998, 91s. ISBN 80-7169-536-X, str.10-
11, kapitola 1.2 Typy marketingových studií 
Internetové stránky CzechInvest: http://www.czechinvest.org/benchmarking  
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Přínos studií typu benchmarking lze shrnout v následujících bodech:  
- umožňují podnikům lépe identifikovat současnou pozici na trhu 
- podávají dobré informace o slabých a silných stránkách podniku 
- při opakovaném srovnávání umožňují trvalé dosahování lepších výsledků 
- podporují inovační chování 
- mohou upozornit na měnící se potřeby zákazníků 
- testují podnikovou strategii 
- podávají včasné varování, pokud podnik ve svém oboru zaostává 
- pomáhají eliminovat či vyřadit zbytečné činnosti 
Herfindahl-Hirschmanův index (HHI) 3  
HHI vychází z poměření tržní hodnoty produkce firmy vzhledem k celému 
relevantnímu trhu jako stupeň koncentrace. HHI je počítán pro celé odvětví, tzn. počítá 
se jako suma tržních podílů všech firem na relevantním trhu a tyto tržní podíly sečítá do 
čtverce. 
 
HHI nabývá hodnot 0,00 < HHI < 1,00, přičemž hodnota HHI 1,00 ukazuje na absolutní 
monopol.  
 Si2 = Pi/P vyjadřuje čtverec tržního podílu jednotlivé firmy 
 Pi – hodnota tržní produkce i-té firmy 
 P – hodnota tržní produkce celého odvětví 
Analýza spotřebního chování a postojů spotřebitelů 4   
Studie, zaměřující se na získání podkladů pro odhad tržního a prodejního potenciálu na 
trhu spotřebního zboží a předpověď poptávky po výrobku (např. za pomocí Metody 
                                                 
3 SLANÝ A. A KOL.: Makroekonomická analýza a hospodářská politika, 1.vyd. Praha, C.H.Beck, 2003. 
475 s. ISBN 80-7179-892-4, str. 193 - 194 
4 PŘIBOVÁ, M.: Analýza konkurence a trhu. Grada Publishing, 1998, 91s. ISBN 80-7169-536-X, str.12-
13, kapitola 1.2 Typy marketingových studií 
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nejmenších čtverců „Least Squares Method“, kdy odhadneme regresní křivku pomocí 
minimalizace součtu rozdílů mezi skutečnou a odhadnutou závislou proměnnou 
umocněných na druhou.  
Marketingová analýzu trhu 5 
Marketingová analýza trhu a z ní vycházející marketingová strategie jsou nedílnou 
součástí studie proveditelnosti projektu. Při řízení každého projektu se podnik dostává 
do všech jeho fází, a to sice do fází do dodavatelsko – odběratelských vztahů vzhledem 
k nutnosti nakupovat (či prodávat) související statky a služby, které prochází tržním 
prostředím. Tyto vztahy a jejich naplňování může zásadním způsobem ovlivnit 
smysluplnost i realizovatelnost projektu, proto je nasnadě zabývat se následujícími 
otázkami: pro koho je statek určen? Jaký problém tomuto subjektu řeší? v jakém 
rozsahu bude o tento statek zájem a po jakou dobu? Jakým způsobem zvýšit využívání 
takovéhoto výstupu? jak zajistit informovanost o existenci statku apod. Všechny tyto 
otázky jsou společné všem typům projektů. Analýza trhu je do jisté míry klíčovým 
faktorem budoucího úspěchu nebo naopak neúspěchu firmy. Klíčové oblasti 
marketingové analýzy trhu jsou čtyři: „analýza trhu a odhad poptávky“, „analýza 
konkurence“, „marketingová strategie a marketingový mix“, tedy fáze definování 
marketinkových nástrojů řízení. 
Analýza trhu, odhad poptávky a analýza konkurence - v této fázi získáváme, 
analyzujeme a zpětně syntetizujeme informace o trhu, na který jsou produkty dodávány, 
tedy o trhu a jeho prostředí, na který firma zamýšlí vstoupit. Z analýzy trhu by měly 
vyplynout závěry týkající se zejména faktorů jako je poptávka, potřeby a vlastnosti 
cílových subjektů (potenciálních zákazníků), konkurence resp. alternativ ve způsobu 
uspokojení zjištěných potřeb. 
Marketingová strategie – v této fázi je třeba vymezit hlavní cíle projektu spočívající  
v prezentaci základních činností a funkcí ve vztahu k trhu, tedy k potenciálním 
uživatelům projektu, dále hlavní strategický cíl projektu, jako stav, kterého má být 
dosaženo prostřednictvím realizace projektu, k jehož dosažení zvolíme strategie.  
                                                 




Finální fáze spočívá v definování marketingových nástrojů řízení prostřednictvím 
marketingového mixu jako systematického vymezení významných marketingových 
nástrojů pomocí 4P: 
- Product (výrobek nebo služba) – popis produktů a služeb, které budou  
v souvislosti s projektem poskytovány a upřesnění potřeb, jejichž uspokojení má 
ten který produkt sloužit. 
- Price (cena a cenová politika) – rozhodnutí, za jaké ceny budou jednotlivé 
výrobky a služby poskytovány, jaké budou uplatněny případné množstevní 
slevy, doby splatnosti a jiné platební a obchodní podmínky. 
- Promotion (propagace, komunikační mix) – podrobný popis veškerých 
komunikačních kanálů, které boudou v rámci jednotlivých etap projektu 
využívány.  
- Place (popis distribučních cest, kterými se dostávají produkty a služby od 
poskytovatele ke spotřebiteli) 
Interní studie podniku se na rozdíl od tržních zaměřují pouze na jeden podnik, o němž 
vypovídají jako o celku, jeho fungování, organizaci, finanční stránce, výrobní stránce, 
marketingové atd. Tyto studie mohou být užitečným nástrojem pro rozhodování 
managementu o vstupu na nové trhy.  
Analýza SWOT 6 
SWOT analýza, neboli analýza silných (strenght) a slabých (weakeness) stránek 
společnosti, příležitostí (oportunity) a hrozeb (threat). Tato analýza spočívá ve vyplnění 
tabulky, jenž představuje přibližně 10 – 25 záznamů v každé oblasti, další krokem je 
formulace problému, který je nutno řešit tak, aby: silná stránka byla zachována jako 
konkurenční výhoda i do budoucna, slabá stránka firmy byla v dalším vývoji 
eliminována, příležitosti byly efektivně využívány, ohrožení bylo odraženo a bylo mu 
v budoucnu předcházeno. Druhým krokem je stanovení způsobu jakým je možné tyto 
problémy řešit.  
                                                 
6 BARTES, F. Konkurenční strategie firmy. 1. vyd. Praha: Management Press, 1997. 128 s. ISBN 80 – 
85943 – 41 - 7., str. 19-21 
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Mezi výhody SWOT analýzy patří především rychlost a relativní jednoduchost, takže 
každá firma si může vytvořit sama svou vlastní SWOT analýzu v poměrně krátké době a 
levně. Ovšem za předpokladu, že na její realizaci se bude podílet co možná nejvíce 
pracovníků napříč spektrem celé firemní organizační struktury. V případě, že bude na 
analýze pracovat omezená skupinka lidí z jedné hierarchické skupiny, např. 
management, může dojít k velkému zkreslení, k chybným závěrům a tím tak ke zmaření 
celé práce i k ohrožení úspěšnosti projektu či firmy. Dá se totiž předpokládat, že 
management nerad přiznává slabé stránky firmy nebo projektu, takže může dojít  
k podceňování slabých stránek a k přeceňování stránek silných. Tomu lze předejít tím, 
že na SWOT analýze se bude podílet co možná nejvíce pracovníků na všech 
hierarchických stupních, aby se postihly všechny důležité stránky firmy nebo projektu. 
Analýza funkcí  
Tato analýza se zaměřuje na jednotlivé klíčové funkce v podniku. Zahrnuje jednak 
funkce managementu jako jsou technická funkce, obchodní funkce, personální funkce, 
ekonomická funkce a výrobní funkce, a také klíčové vnitřní faktory, mezi něž patří 
faktory vědeckotechnického rozvoje, marketingové a distribuční faktory, faktory 
výroby, faktory podnikových a pracovních zdrojů a faktory finanční a rozpočtové. 
Analýza hodnotového řetězce 7  
Analýza podává obraz o aktivitách firmy (infrastruktura podniku, řízení lidských zdrojů, 
technologický rozvoj, servisní služby, marketing a odbyt, výroba a provoz atd.) 
rozčleněných dle toho, jakým způsobem přispívají k tvorbě hodnoty pro zákazníka.  
Finanční analýza 8 
Hlavním úkolem finanční analýzy je komplexní posouzení současné finanční a 
ekonomické situace společnosti za pomoci specifických postupů a metod. Finanční 
analýza poukazuje nejen na silné stránky podniku, ale zároveň pomáhá odhalit případné 
                                                 
7 BARTES, F. Konkurenční strategie firmy. 1. vyd. Praha: Management Press, 1997. 128 s. ISBN 80 – 
85943 – 41 – 7, str. 15-19 
8 VALACH J. a kol.: Finanční řízení podniku. 2. vyd. Praha. EKOPRESS, s.r.o. 2003. 324 str. ISBN 80-
86119-21-1., str. 91-117, kapitola č.5: Finanční analýza podniku 
 16
 
poruchy ve finančním hospodaření. Zdrojem informací pro její sestavení jsou účetní 
výkazy, které umožňují nastínit budoucí vývojové trendy. Výsledky a poznatky slouží 
především pro tvorbu koncepce rozvoje, volbu strategie a její realizaci pro plánování 
samotné finanční situace, tj. pro plánování peněžních příjmů a výdajů (peněžních toků) 
v různých časových horizontech. Základem finanční analýzy jsou tzv. poměrové 
finanční ukazatele. Máme-li zhodnotit situaci podniku, musíme komplexně posoudit 
vybrané poměrové ukazatele.  
Ukazatele finanční analýzy dělíme na ukazatele rentability a aktivity podnikání, 
ukazatele likvidity a zadluženosti a ukazatele analyzující postavení podniku na 
kapitálovém trhu (tento ukazatel není pro diplomovou práci relevantní).  
Analýza rentability je obecně definována jako poměr zisku a vloženého kapitálu. 
Rentabilita, resp. výnosnost vložného kapitálu je měřítkem schopnosti podniku vytvářet 
nové zdroje, dosahovat zisku použitím investovaného kapitálu. Je formou vyjádření 
míry zisku, která v tržní ekonomice slouží jako hlavní kritérium pro alokaci kapitálu. 
Rentabilita celkového kapitálu (return on investments – ROI, resp. return on assets – 
ROI) vyjadřuje celkovou efektivnost podniku. 
ROI = zisk / celkový kapitál 
Je-li rentabilita nižší, než je průměrná úroková míra placená bankám z úvěrů, znamená 
to, že aktiva firmy nejsou schopna vyprodukovat tolik, kolik vyžadují splátky z úvěrů, a 
bankovní úvěry se pak stávají pro firmu nebezpečné. Pokud je rentabilita vyšší je dobré 
mít co nejvíce úvěrů, protože působí jako nástroj růstu. 
Rentabilita vlastního kapitálu (return on equity – ROE) vyjadřuje výnosnost kapitálu 
vloženého akcionáři. Tento ukazatel je definován jako poměr čistého zisku a vlastního 
jmění.  
ROE = zisk po zdanění / vlastní jmění 
Míra zisku vypočtená z vlastního jmění je ukazatelem, jímž akcionáři, majitelé a další 
investoři zjišťují, zda jejich kapitál přináší dostatečný výnos, tj. zda se využívá  
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s intenzitou odpovídající velikosti jejich investičního rizika. Investor požaduje, aby 
cena, kterou od podniku přijímá za vložený kapitál (dividenda z akcií, podíl na zisku  
z vloženého vkladu apod.) byla vyšší než cena, kterou by obdržel při jiné formě 
investování (např. nákupem obligací, uložením peněz u peněžního ústavu atd.). 
Ukazatelé aktivity měří schopnost podniku hospodařit se svými aktivy, tj. vyjadřují 
efektivnost aktiv. Má-li podnik více aktiv, vznikají mu zbytečně náklady a tím nízký 
zisk, má-li naopak málo aktiv, přichází o tržby, které by mohl získat. Ukazatelé se 
počítají pro jednotlivé skupiny aktiv, tzn. pro zásoby, pohledávky a stálá aktiva a pro 
celková aktiva. V praxi se používají čtyři základní ukazatelé aktivity: 
1. doba obratu zásob ve dnech a rychlost obratu zásob, 
2. doba obratu pohledávek a rychlost obratu pohledávek, 
3. obrat stálých aktiv, 
4. obrat celkových aktiv. 
Pojem zadluženost vyjadřuje skutečnost, že podnik používá k financování svých aktivit 
a činnosti cizí zdroje (dluh), což ovlivňuje jak výnosnost kapitálu akcionářů, tak riziko. 
Základním ukazatelem zadluženosti je poměr celkových závazků (krátkodobých i 
dlouhodobých) k celkovým aktivům (debit ratio), nazývaný též ukazatel věřitelského 
rizika. 
K měření zadluženosti se dále používá ukazatel poměru vlastního jmění k celkovým 
aktivům (equity ratio), který je doplňkovým ukazatelem k ukazateli předchozímu, jejich 
součet se rovná 1 (100%). 
Ukazatelé likvidity měří schopnost podniku uspokojit (vyrovnat) své finanční závazky. 
Jsou využívány zejména věřiteli podniku. Likvidita vyjadřuje schopnost přeměnit 
majetek podniku v peníze a teprve pak jimi hradit splatné závazky. Bývá zaměňována 
za solventnost, což je vlastnictví peněz, kterými může podnik okamžitě hradit splatné 
závazky. V praxi se používá více ukazatelů likvidity, z nich je nejpoužívanější likvidita 
běžná a pohotová. 
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Běžná likvidita je klasickým ukazatelem, poměřuje oběžná aktiva s krátkodobými 
závazky. Tento ukazatel ukazuje, kolikrát pokrývají oběžná aktiva krátkodobé závazky 
podniku. Znamená to, kolikrát je podnik schopen uspokojit své věřitele, kdyby proměnil 
veškerá oběžná aktiva v daném okamžiku v hotovost. Čím je hodnota ukazatele vyšší, 
tím je obecně pravděpodobnější zachování platební schopnosti podniku. 
Ne všechna aktiva jsou stejně likvidní, proto ve snaze odstranit z ukazatele vliv obecně 
nejméně likvidních částí oběžných aktiv, tj. zásob (surovin, materiálu, polotovarů, 
nedokončené výroby a hotových výrobků), je často zjišťována hodnota pohotové 
likvidity (quick ratio), která je vyjádřena jako:  
(oběžná aktiva – zásoby) / krátkodobé závazky. 
Analýza zdrojů  
Analýza člení zdroje podniku na hmotné zdroje: 
- finanční (vlastní prostředky, možnost získání zdrojů), 
- fyzické (lokalita, materiál, přírodní zdroje),  
- technické (vybavení, stroje, informační technologie),   
- organizační (formální prvky řízení, systém kontroly atd.).  
A na zdroje nehmotné:  
- technologické (patenty, licence, obchodní tajemství, copyright),  
- inovační (výzkum a vývoj, technické zkušenosti, nápady, vědecká kapacita, 
inovační potenciál),  
- good will firmy (pověst firmy, značka, historie, kvalita spojená s produkty),  
- informační zdroje (specifická informace, databáze, informační systém atd.), 





Analýza přístupu 7S 9 
Tato analýza je uceleným rozborovým přístupem založeným na stanovení a vzájemné 
podmíněnosti sedmi významných faktorů v manažerské činnost. Jsou to: 
Obrázek č. 1: McKinseyho Model 
 
Zdroj: http://books.google.cz  
Strategie je chápána jako programové stanovisko vrcholového vedení, vymezení 
uspořádání soustavy rozvojových cílů, opatření plánovaná jako reakce na změny 
v prostředí, způsob zlepšování firemní pozice vzhledem ke konkurenci.  
Struktura je vymezena jako funkční náplň dílčích částí organizačního systém a jejich 
vzájemných informačních vazeb.  
Systémy řízení jsou představovány jak formálními tak i neformálními vztahy na 
pracovišti, které jsou spojeny s chodem organizace.  
                                                 
9 HAJKR, J.; HOFFMANN, P.;ŠIMBEORVÁ, I.; VAVŘINA, J. Strategický marketing. čtvrté vydání. FP 




Styl je způsob jednání vedoucích pracovníků při uplatňování manažerských funkcí.  
Spolupracovníci, tedy lidé, kteří se podílejí rozhodovací čí výkonnou činností na 
realizaci manažerských funkcí.  
Schopnosti jako soubor znalostí, schopností, dovedností a návyků, které představují 
myšlenkové bohatství firmy.  
Sdílené hodnoty, které můžeme charakterizovat jako soubor hodnot a inspirací, který 
přesahuje formální vyhlášení firemních záměrů, jsou to základní myšlenky, na nichž je 
firma založena a přibližné představy o budoucím směrování organizace. 
Matice růstu a podílu - BCG 10 
Matice BCG využívá vztahu dvou základních kritérii, a to růstu trhu a relativního 
tržního podílu. Matice ukazuje, jaké je u jednotlivých obchodních jednotek tempo růstu 
daného trhu a jaký relevantní podíl na trhu vykazuje obchodní jednotka. Tempo růstu 
trhu na vertikální ose představuje roční tempo růstu trhu, na němž jsou obchody 
realizovány. Tempo růstu trhu větší než 10% je považováno za vysoké. Horizontální osa 
představuje relativní tržní podíl produktu vzhledem k tržnímu podílu největšího 
konkurenta. Relativní tržní podíl slouží jako měřítko síly firmy na příslušném trhu. 
Relativní tržní podíl 10% znamená, že obrat produktu firmy je desetkrát větší než obrat 
největšího konkurenta. Tržní podíl je rozdělen na vysoký a nízký, přičemž dělicí čára je 
dána velikostí relativního tržního podílu 1,0. Matice růst-podíl je rozdělena do čtyř 
kvadrantů, z nichž každý představuje odlišný charakter podnikání. 
                                                 
10 BARTES, F. Konkurenční strategie firmy. 1. vyd. Praha: Management Press, 1997. 128 s. ISBN 80 – 
85943 – 41 – 7, str. 22 
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Jsou to takové podnikatelské aktivity firmy (produkty), které se uskutečňují na trzích s 
vysokým tempem růstu, avšak vykazují nízké relativní tržní podíly. Většina 
podnikatelských aktivit bývá zahajována jako otazníky proto, že se firma snaží vstoupit 
na trh, který prudce roste, avšak obvykle již na něm operuje vedoucí hrma. Otazník 
vyžaduje velkou peněžní hotovost pro vybudování dodatečných výrobních a pracovních 
kapacit, aby firma udržela krok s prudkým tempem růstu trhu a aby se jí navíc podařilo 
převzít roli vůdce na trhu. Termín otazník je vhodně zvolen proto, že firma musí dobře 
zvážit, zda do tohoto podnikání má vkládat peníze.  
Hvězdy 
Je-li produkt úspěšný, pak se stává hvězdou. Hvězda má vedoucí postavení na trhu s 
prudkým růstem. Nemusí to však nutně znamenat, že hvězda produkuje kladný tok 
hotovosti. Firma totiž musí vynakládat často vysoké peněžní prostředky na to, aby se na 
trhu s vysokým tempem růstu udržela a odrážela útoky konkurentů. Oprávněně by se 




Jestliže roční tempo růstu trhu klesne pod 10 %, stává se hvězda za předpokladu, že má 
největší relativní podíl na trhu, dojnou krávou. Dojná kráva produkuje pro firmu velkou 
peněžní hotovost. Firma nemusí financovat rozšiřování výrobních kapacit, protože 
tempo růstu trhu pokleslo. Jelikož obchodní jednotka zaujímá vedoucí postavení na 
trhu, těší se mimořádným ekonomickým výhodám a dosahuje vyšších podílů na 
celkovém zisku. Firma využívá krav k tomu, aby platila účty a podporovala své hvězdy, 
otazníky a psy.  
Psi  
Představují takové obchodní jednotky, které vykazují slabé relativní tržní podíly na 
trzích s nízkým tempem růstu. Produkují nízké zisky, nebo dokonce ztráty. Psí obchody 
však spotřebovávají více času na řízení, než odpovídá jejich hodnotě, a proto by měly 
být omezovány či postupně zastaveny. 
Poté, co si firma vyznačila postavení svých obchodů v matici růst-podíl, určí, zda je její 
obchodní portfolio zdravé. Nevyvážené portfolio se vyznačuje tím, že má nadměrné 
množství psů či otazníků nebo příliš málo hvězd a dojných krav. Následujícím úkolem 
firmy je stanovit pro každý produkt cíl, strategii a přiřadit mu finanční prostředky.  
BCG matice při analýze portfolia výrobků není dostačující a to především 
z následujících důvodů. Často je obtížné vymezit a definovat vlastní trh, je 
problematické měřit jeho růst a určovat jeho podíl. Rozdělení matice do čtyř oblastí na 
základě vysokých nebo nízkých hodnot růstu nebo relevantního tržního podílu je do 
značné míry zjednodušující, matice nemůže být využita v odvětví s průměrným růstem 
nebo průměrnými tržními podíly. Matice neřeší otázku porovnání investičních 
příležitostí napříč jednotlivými obchodními jednotkami v rámci firemního portfolia. 
Rozhodnutí o konkurenční strategii vyžaduje zvážení daleko více faktorů než jen 
relativní tržní podíl a růst trhu. Mezi další klíčové otázky patří například technologické 
faktory, módní vlivy, hodnota v rámci firemního portfolia atd. Základní nedostatek lze 
spatřovat v kladení důrazu na tržní podíl jako určující faktor postavení firmy na trhu, 
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což vede k myšlence, že jedinou cestou je zvyšování tržního podílu, které vede k větší 
akumulaci objemu, a to je doprovázeno nižšími náklady na jednotku a vyšší ziskovostí. 
Metoda SAP 11 
Jedná se o metodu, která umožňuje provést integraci analýzy všech klíčových interních 
faktorů, jak vlastní, tak i konkurenční firmy. 
Tabulka č. 1: Tabulka metody SAP 
Interní faktor Silná nebo slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Vstupní operace 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Výroba a provoz 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Výstupní operace 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Marketing a odbyt 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Servisní služby 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Obstaravatelská činnost 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy Technický rozvoj 
0 neutrální vliv faktoru 
                                                 
11 BARTES, F. Konkurenční strategie firmy. 1. vyd. Praha: Management Press, 1997. 128 s. ISBN 80 – 
85943 – 41 – 7, str. 20-21 
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- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Řízení pracovních sil 
- konkrétní slabá stránka firmy 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
Infrastruktura firmy 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Zdroj: BARTES, F. Konkurenční strategie firmy. 1. vyd. Praha: Management Press, 
1997. 128 s. ISBN 80 – 85943 – 41 - 7., str. 21. 
Ostatní analýzy 
Analýza procesů probíhajících v podniku jako jsou výroba, vyřízení objednávky, 
zpracování žádosti, zásobování atd. typickým příkladem jsou metody reengineeringu.  
Analýza managementu a vlastníků 
Analýza stávajících cílů a strategie se soustřeďuje na formulace a obsah stávajících 
cílů a strategie a jejich relevantnost. 
3.1. Konkurenční strategie dle Portera 
Dle Michaela E. Portera je konkurenční strategie kombinací cílů (záměrů), o jejichž 
naplnění firma usiluje, a prostředků (opatření), která vedou k jejich dosažení.12 V širším 
slova smyslu stanovení konkurenční strategie zahrnuje posouzení klíčových faktorů, 
které určují limity toho, čeho může podnik s úspěchem dosáhnout. Přednosti podniku a 
jeho slabiny vyjadřují průřez jeho schopností a dovedností ve vztahu ke konkurenci 
včetně finančních zdrojů, technologické úrovně, obchodní značky a podobně. Osobní 
hodnoty organizace představují motivaci a potřeby klíčových řídících pracovníků, kteří 
musí realizovat zvolenou strategii. Přednosti a slabiny v kombinaci s osobními 
hodnotami určují vnitřní limity konkurenceschopnosti podniku. Vnější limity jsou dány 
odvětvím a celkovým prostředím (ekonomickým, právním, sociální, kulturním…). 
                                                 
12 M.E. Porter, Konkurenční strategie. Victoria Publishing. Praha 1994, str. 11 
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Společenská očekávání odrážejí vliv, který mají na podniky takoví činitelé, jakými jsou 
politika vlády, sociální zájmy, vývoj obecné morálky a další. Tyto faktory musí být 
zohledněni při zpracování konkurenční strategie podniku, stejně tak jako při určení 
souhrnu cílů a opatření. 
Podstatou formulování strategie je uvedení podniku do vztahu k jeho prostředí, přičemž 
za klíčové prostředí můžeme považovat to, v němž podnik působ, tedy odvětví. 
Struktura soutěžního odvětví má podstatný vliv na určování pravidel na trhu. Nástrojem 
pro určení konkurenčních tlaků a rivality na trhu je Porterův model. Rivalita na trhu 
závisí na působení a interakci základních sil (konkurence, dodavatelé, zákazníci a 
substituty) a výsledkem jejich společného působení je ziskový potenciál odvětví.  
Porterům model určuje stav konkurence odvětví, která závisí na působení pěti 
základních sil: 
1. riziko vstupu potenciálních konkurentů (jak snadné je pro nového konkurenta 
vstoupit na trh, jaké existují bariéry vstupu); 
2. rivalita mezi stávajícími konkurenty (je mezi stávající konkurencí silný 
konkurenční boj, je na trhu dominantní konkurent); 
3. smluvní síla odběratelů (jak je silná pozice odběratelů, mohou spolupracovat) 
4. smluvní síla dodavatelů (jak silná je pozice dodavatelů, jedná se o monopolní 
dodavatele, je jich málo nebo mnoho); 
5. substituční výrobky (jak snadno mohou být výrobky nahrazeny jinými). 
Souhrnné působení těchto pěti sil určuje potenciál konečného zisku v odvětví, který se 
měří z hlediska dlouhodobé návratnosti investovaného kapitálu.  
3.2. Základní typy konkurenční strategie 
Při zdolávání konkurenční sil existují tři potenciálně úspěšné obecné strategie 
k předstižení ostatních soutěžitelů na trhu: 
- prvenství v celkových nákladech, tj. Cost Leadeship 
- diferenciace, tj. Differentiation 
- soustředění pozornosti, tj. Focus 
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Někdy se může jednat o kombinaci více než jednoho z uvedených přístupů. Aby byla 
strategie využita efektivně, musí dojít k plnému nasazení a podpůrným organizačním 
opatřením. 
Prvenství v celkových nákladech – Cost Leadership 13 
Tato strategie spočívá v úsilí dosáhnout prvenství v celkových nákladech v odvětví 
pomocí funkčních opatření zaměřených na dosažení tohoto cíle. Prvenství v nákladech 
vyžaduje zavedení energeticky výkonných zařízení, sledování možností ve snížení 
nákladů vlivem zkušeností, přísnou kontrolu přímých a režijních nákladů, minimalizace 
nákladů se soustřeďuje na takové oblasti jako je výzkum a vývoj, služby, prodej, 
reklama atd. Rovněž je potřeba soustředit pozornost na náklady v manažerské sféře.  
Jakmile je dosaženo nízkých nákladů, přináší to firmě nadprůměrné výnosy v jejím 
odvětví bez ohledu na přítomnost vlivných konkurenčních sil. Nízké náklady poskytují 
ochranu před vlivnými odběrateli, protože ti mohou stlačit ceny pouze na úroveň 
nejúspěšnějšího konkurenta. Nízké náklady přinášejí rovněž ochranu proti vlivným 
dodavatelům, a to tím, že skýtají větší pružnost vypořádat se s růstem vstupních 
nákladů. Faktory vedoucí k dosažení pozice nízkých nákladů obvykle přinášejí výrazné 
překážky vstupu z hlediska úspor z rozsahu nebo výhod nízkých nákladů. Nízké 
náklady obvykle staví firmu do příznivého světla, pokud jde o substituty, ve srovnání 
s jejími konkurenty v odvětví.  
Dosažení pozice celkových nízkých nákladů často vyžaduje získat vysoký relevantní 
podíl na trhu nebo jiné přednosti, jako je výhodný přístup k surovinám nebo může 
vyžadovat zjednodušení konstrukce výrobku, tak aby byla zjednodušena jeho výroba, 
udržení širokého spektra příbuzných výrobků, aby došlo k rozložení nákladů. Na druhou 
stranu strategie nízkých nákladů může vyžadovat velké počáteční kapitálové investice 
do technologií, agresivní tvorbu ceny a rozběhové ztráty při získávání podílu na trhu.  
Prvenství v nákladech přináší pro firmu i nepopiratelná rizika v podobě neustálých 
investic do moderního zařízení, sledování technického zlepšení atd. Pokles nákladů 
                                                 
13 PORTER, M.E.: Konkurenční strategie. Victoria Publishing, a.s., Praha, 1994, 403 s. ISBN 80-85605-
11-2, kapitola 2: Obecné konkurenční strategie 
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nevyplývá automaticky z růstu objemu produkce a ani z teorie výnosů z rozsahu. Rizika 
vyplývající z této strategie mohou být následující: technologické změny znehodnocující 
minulé investice a znalosti, nový účastníci dokáží snadno imitovat znalosti, popřípadě 
jsou schopni investovat do modernějšího zařízení, nutnost bedlivě sledovat a postihnout 
žádané změny produktu či marketingu. 
Diferenciace – Differentiation 14 
Diferenciace výrobku nebo služeb je založeno na principu vytvoření jedinečného 
produktu v rámci celého odvětví. Přístupy k diferenciaci mohou být následující: design 
nebo image značky, technologie, vlastnosti, zákaznický servis, prodejní síť, atd. 
V ideálním případě se firma odlišuje v několika směrech najednou. Pokud se podaří 
firmě dosáhnout diferenciace, lze očekávat nadprůměrné výnosy v daném odvětví, 
neboť vytváří dobrou pozici pro vypořádání se s konkurenčními silami. Diferenciace 
vytváří obranu před konkurencí, jelikož zákazníci jsou věrní osvědčené značce, a tudíž 
jsou méně citliví vůči cenám. Loajalita zákazníků a překážky pro vstup na trh nových 
konkurentů v podobě jedinečnosti výrobků zabezpečují firmě ziskovost. Vyšší ziskovost 
umožňuje oslabit vliv dodavatelů, kteří postrádají srovnatelnou alternativu, a jsou tak 
méně cenově citliví.  
Dosažení diferenciace výrobků může zapříčinit omezení získání vyššího podílu na trhu. 
Často totiž představuje vytváření dojmu exkluzivity, který je neslučitelný s velkým 
podílem na trhu.  
I strategie diferenciace představuje možná rizika pro firmu v podobě rozdílných nákladů 
mezi konkurenty s nízkými náklady a firmami sledující diferenciaci, který může být tak 
velký, že zákazníci namísto loajality vůči dané značně upřednostní nízkou cenu, další 
riziko představuje chování zákazníků, které se může kdykoliv změnit a může dojít 
k poklesu diferenciačního faktoru, riziko imitace. 
 
                                                 
14 PORTER, M.E.: Konkurenční strategie. Victoria Publishing, a.s., Praha, 1994, 403 s. ISBN 80-85605-
11-2, kapitola 2: Obecné konkurenční strategie 
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Soustředění pozornosti – Focus 15 
Strategie soustředění pozornosti představuje soustředění se na konkrétní skupinu 
odběratelů, výrobní řadu, geografický trh a může dosahovat různých forem. Tato 
strategie je založena na principu vyhovět velmi dobře zvolenému objektu. Strategie 
vychází z předpokladu, že firma je schopna sloužit svému zvolenému strategickému cíli 
efektivněji než konkurence. Výsledkem je dosažení diferenciace nebo vykázání 
podstatně nižších nákladů, případně kombinace obojího. Rovněž firma může získat 
nadprůměrné výnosy pro své okolí.  
Rizika strategie soustředění pozornosti mohou být následující: konkurenti naleznou dílčí 
trhy uvnitř teritoria strategického cíle a zcela negují efekt soustředění se dané firmy, 
rozdíly v žádaných produktech nebo službách mezi strategickým cílem a trhem jako 
takovým se zúží. Rozdíly v nákladech mezi konkurenty v celém spektru a firmami, 
které soustřeďují pozornost, se zvětší natolik, že eliminují výhody v nákladech, které 
vyplývají ze sledování pouze úzkého cíle, nebo kompenzují diferenciaci dosažnou 
soustředěním pozornosti. 
Při výběru optimální strategie je potřeba zvažovat klíčové faktory a pro ně vybrat 
odpovídající strategii. Výběru strategie musí předcházet strategická analýza, která 
zohledňuje externí a interní prostředí firmy, poslání, vize a cíle firmy, jejímž výsledkem 
jsou možná řešení, u nichž se provádí optimalizace, která vede k výběru strategie. Ta je 
následně implementována. Předpoklady pro implementaci jsou dobré organizační 
podmínky (struktura, plány, rozpočty, pravomoci, odpovědnost atd.), klima podporující 
strategické plánování, management, jenž je schopen definovat jasné cíle, předpoklady a 
podmínky jejich realizace a schopnost sdělit je a požadovat je na nižších úrovních. Dále 
dostatečná informovanost pracovníků realizujících strategii a fungující stimuly, 
v neposlední řadě důsledná kontrola realizace z pohledu plnění cílů a případných změn 
podmínek a východisek. 
                                                 
15 PORTER, M.E.: Konkurenční strategie. Victoria Publishing, a.s., Praha, 1994, 403 s. ISBN 80-85605-
11-2, kapitola 2: Obecné konkurenční strategie 
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3.3. Metody pro sestavování strategické analýzy 
3.3.1. Analýza obecného okolí 
Při sestavování strategické analýzy je třeba vytvořit základní rámec pro analýzu 
obecného okolí a analýzu oborového okolí, dále detailnější rozbory jako je analýza 
stakehoderů, analýza konkurentů a konkurence, analýza zákazníků, analýza trendů a 
vývoje. Pro tyto účely je možné využít SWOT analýzy, jejíž postup jsem popsala 
v kapitole č. 3.  
Na analýzu obecného okolí je možné využít SLEPT analýzu. SLEPT analýza je 
označována jako prostředek pro analýzu změn okolí. Umožňuje vyhodnotit případné 
dopady změn na projekt, dle oblastí jejich původu: 
- social factor – sociální hledisko 
- legal – právní a legislativní hledisko 
- economic – ekonomické hledisko 
- policy – politické hledisko 
- tehcnology – technické hledisko 
Identická s analýzou SLEPT je analýza PEST s tím rozdílem, že pořadí a počet faktorů 
se mění. Název vznikl z prvních písmen čtyř oblastí vnějšího prostředí: 
- politické a legislativní 
- ekonomické 
- sociální a kulturní 
- technologické 
SLEPT analýza zkoumá podle jednotlivých faktorů následující skutečnosti. Sociální 
faktory jsou demografické charakteristiky jako např. velikost populace, věková 
struktura, pracovní a kariérní preference, geografické rozložení, etnické rozložení. Dále 
sem patří makroekonomické aspekty jako rozdělení příjmů, míra zaměstnanosti a 
nezaměstnanosti, následují sociálně-kulturní aspekty jako je životní úroveň, 
rovnoprávnost pohlaví, populační politika. Mezi sociální faktory zahrnujeme i 
dostupnost pracovní síly a pracovní zvyklosti jako je dostupnost potenciálních 
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zaměstnanců s požadovanými schopnosti a dovednostmi, existence vzdělávacích 
institucí a diversita pracovní síly. 
Legislativní faktory jako jsou stávající zákonné normy např. zákon o investičních 
pobídkách, obchodní právo, daňové zákony, deregulační opatření, právní úpravy 
pracovních podmínek, antitrustové zákony, legislativní vymezení konkurenčního 
chování, ekologická opatření, další faktory jsou funkčnost soudů, vymahatelnost práva, 
patentová ochrana a autorská práva, vnímání korupce, kriminalita atd. 
Základní ekonomické faktory jsou jednak hodnocení makroekonomické situace jako je 
míra inflace, úroková míra, obchodní deficit nebo přebytek, rozpočtový deficit, výše a 
vývoj HDP, měnová stabilita, stav směnného kurzu. Dále přístup k finančním zdrojům 
jako jsou náklady na místní půjčky, bankovní systém, dostupnost měn, dostupnost 
půjček, vládní úvěrové nástroje, fungování a vliv burzy, chování věřitelů. Mezi 
ekonomické faktory můžeme zahrnout i faktory daňové: výše daňových sazeb, vývoj 
daňových sazeb a daňové zatížení, dohody zamezující dvojímu zdanění, cla, současné 
členství v celních uniích.  
Politické faktory jako hodnocení politické stability, tedy forma a stabilita vlády, klíčové 
orgány a úřady, existence a vliv politických osobností, politická strana u moci, opozice 
a její působení, úspěšnost státní administrativy, občanské nepokoje, legislativně 
zakotvená byrokracie, budoucí výhledy týkající se udržení politické moci, boj o moc 
mezi elitami, etnická konfrontace. Dále politicko-ekonomické faktory jak jsou postoj 
vůči privátním a zahraničím investicím, vztah ke státnímu průmyslu, postoj vůči 
privátnímu sektoru, průmyslová spolupráce, vliv stakeholderů, politicko-ekonomické 
zdroje nestability. Do této skupiny je potřeba zahrnout a zohlednit externí vztahy jako 
jsou zahraniční konflikty, regionální nestabilita, začlenění země do politicko-
ekonomických seskupení atd. 
Poslední faktorem analýzy SLEPT je technologický faktor představovaný podporou 
vlád v oblasti výzkumu, výše výdajů na výzkum, nové vynálezy a objevy, rychlost 
realizace nových technologií, obecná technologická úroveň, vybavenost firem a 
domácností, úroveň školství z pohledu vybavení. 
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Další oblasti, které mohou být zahrnuty do obecného okolí formy jsou geografické 
faktory a infrastruktura (efektivnost dopravy – železnice, dálnice, vodní doprava, 
blízkost továrny k exportním trhům, dostupnost lokálních surovin, dostupnost energií, 
telefonní sítě a internetové připojení), ekologické a klimatické faktory (přírodní a 
klimatické vlivy, externí ekologické tlaky, legislativní omezení), globální vlivy 
(politické změny, terorismus, globalizace jako taková) a obecné trendy vývoje 
společnosti. Jako trendy vývoje společnosti můžeme identifikovat klesající porodnost, 
přesuny v rozdělování disponibilních příjmů, tj. změny ve struktuře disponibilních 
příjmů, které zákazníci vydávají na produkty firmy, dále změny v definování 
výkonnosti, požadavky na globální konkurenceschopnost a rozpor mezi prohlubující se 
ekonomickou globalizací a politickou roztříštěností. 
3.4. Analýza oborového okolí 
Jak již bylo uvedeno v kapitole 3.1. , analýza odvětví je založena na identifikaci zdrojů 
a síly pěti obecných konkurenčních vlivů vymezených M.E. Porterem, které určují 
povahu konkurence v odvětví a jeho dostupný ziskový potenciál. Tři obecné strategie 
popsané výše představují nejširší rozdíly v přístupu, existuje možnost mnoha variant 
těchto strategií. Proto pro hlubší analýzu uvnitř odvětví je potřeba se zaměřit na 
jednotlivé dimenze konkurenční strategie:16 
- specializace 
- proslulost značky 
- tlak versus tah – míra, kterou usiluje konkurent o vybudování proslulosti značky 
u konečného spotřebitele, versus podpora distribučních kanálů 
- volba distribučního kanálu 
- kvalita produktu 
- technologické vůdcovství 
- vertikální integrace 
- pozice v oblasti nákladů 
- služby 
                                                 
16 PORTER, M.E.: Konkurenční strategie. Victoria Publishing, a.s., Praha, 1994, 403 s. ISBN 80-85605-
11-2, str. 130 
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- cenová politika 
- finanční a operační vliv 
- vztah k mateřské společnosti 
- vztah k vládě 
Prvním krokem při strukturální analýze uvnitř odvětví je charakterizování strategií 
všech významných konkurentů podle těchto dimenzí, což umožní zmapování odvětví 
podle strategických skupin. Strategické skupiny existují z mnoha důvodů, jako jsou 
třeba odlišné počáteční přednosti a slabiny firmy, různá doba vstupu do odvětví atd. 
Avšak obecně lze tvrdit, že firmy v rámci stejné strategické skupiny se jedna druhé 
podobají a díky podobným strategiím mívají podobné podíly na trhu a také bývají stejně 
ovlivněny a stejně reagují na vnější události nebo konkurenční kroky.  
V souvislosti se strategickou volbou firmy, můžeme vyjádřit faktory, jež určují tržní sílu 
a tedy ziskový potenciál jednotlivých firem. Jsou to: 
- celoodvětvové strukturální prvky, které platí pro všechny firmy stejně (míra 
poptávky, potenciál pro diferenciaci produktu, struktura dodavatelů, technické 
aspekty atd.) 
- překážky pohybu, které chrání strategickou skupinu firmy 
- vyjednávací síla strategické skupiny 
- substituční výrobky 
- vystavení strategické skupiny firmy rivalitě 
- konkurence uvnitř strategické skupiny 
- velikost firmy k poměru k ostatním členům skupiny 
- náklady na vstup a načasování vstupu 
- schopnost provést a uskutečnit svou strategii v praxi 
Celoodvětvové vlastnosti struktury trhu zvyšují nebo snižují ziskový potenciál všech 
firem v odvětví. Celkový soubor faktorů pak určuje ziskové vyhlídky jednotlivé firmy i 
její podíl na trhu.  
Z výše uvedeného tedy vyplývá, že formulace strategie v odvětví může být nahlížena 
jako na volbu strategické skupiny. Tato volba může vyžadovat výběr existující skupiny, 
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která obsahuje nejvýhodnější kompromis mezi ziskovým potenciálem a náklady firmy 
na vstup do skupiny. Základním parametrem pro vytvoření strategie firmy je hledání 
vyrovnání slabých a silných stránek firmy s příležitostmi a rizikem v odvětví. Volba 
strategií firmou zahrnuje procesy vyhodnocení potenciálních rizik (např. rizika vstupu 
jiných firem do strategické skupiny, riziko snižování vlivu u odběratelů nebo 
dodavatelů, zhoršení postavení ve vztahu k substitutům, riziko investic atd.). 
Součástí hodnocení oborového okolí je hodnocení vývoje, tedy hledání trendů. Pro 
jednotlivé oblasti okolí je potřeba stanovit si otázky, které by analýza měla zodpovědět. 
Pro oblast zákazníků: 
Jak budou zákazníci reagovat na snahu diferencovat produkt? 
Jaké jsou možnosti zpětné vertikální integrace zákazníků? 
Má se podnik snažit o integraci? 
Jak lze zvýšit hodnotu komponent pro zákazníka? 
Co považuje zákazník za potřebnou hodnotu?  
Které potřeby zákazníka nejsou stávajícími výrobky splněny a proč? 
Snaží se aktivity v oblasti výzkumu a vývoje vytvořit prostředky pro splnění těchto 
potřeb? 
Jaký je stav těchto aktivit? 
Jaké marketingové a distribuční kanály bychom měli použít? 
Čeho předzvěstí jsou demografické a populační změny? 
Které nové segmenty trhu nebo výrobků se mohou vyvinout v důsledku těchto změn? 
Jaká je kupní síla zákazníků? 
Pro oblast konkurence: 
Je pravděpodobná rovnováha sil mezi konkurenty?  
Klesá růst odvětví natolik, aby to povzbudilo konkurenty k aktivitě? 
Jsou v odvětví nadměrné kapacity? 
Jsou naši konkurenti schopni výrazně konkurovat cenou? 
Jak jedinečnou strategii volí stávající konkurenti? 
Jaké pochyby ve strategii stávajících konkurentů je možné očekávat?  
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Jaká konkurenční výhoda je potřeba? 
Jaké jsou priority konkurentů a jejich schopnosti změny? 
Jaké chování našich konkurentů je předvídatelné? 
3.5. Zdroje dat a metody jejich zpracování 
Není pochyb, že vypracování tržní studie vyžaduje dostatek mnoha různých dat a údajů, 
z nichž některé mají důvěrný charakter (např. obchodní tajemství) a obtížně se získávají. 
V praxi to znamená zabezpečení, zpracování, využití a uchování informací. Hlavní 
zdroje informací jsou: účetní výkazy, statistiky, operativní evidence, záznamy 
obchodního oddělení, marketingové výzkumy atd.  
Dle zdrojů můžeme informace členit na primární a sekundární. Primární zdroje jsou 
zdroje získané vlastní činností, jsou to informace, které zatím nebyly publikovány. Tyto 
typy dat jsou zpracovány přímo pro potřeby podniku. Jsou maximálně modifikovatelné 
dle potřeb 
Sekundární zdroje jsou představovány běžné dostupnými veřejnými zdroji. Tato data 
jsem využila i ve své diplomové práci. Sekundární data mohou být v následující 
podobě. Data, jež se týkají celého trhu, nikoliv pouze jednotlivých firem jsou na 
odvětvové úrovni, jedná se o data agregovaná ze zdrojů veřejných (Český statistický 
úřad, Eurostat, burzovní statistiky, ministerstva a organizace zřizované státem) a zdrojů 
soukromých (databáze se zpravidla placeným přístupem k datům – např. CreditInfo a 
databáze sdružení nebo svazů členů daného odvětví). Napříč těmito kategoriemi mohou 
být další primárním zdrojem dat studie, průzkumy, které provádí specializované 
společnosti nebo studie provedeny na nekomerční bázi veřejnou správou.  
Na podnikové úrovni je možno získat údaje o podnicích na trhu působících, jejichž 
agregací lze zjistit údaje platné pro celý trh. Zdrojem dat o jednotlivých firmách jsou 





Tabulka č. 2: Základní výhody a nevýhody zdrojů dat 
Zdroj dat Výhody Nevýhody 
Sekundární odvětvové 
veřejné 
- snadná a rychlá dostupnost
- zdarma 
- zpravidla málo detailní 
- využitelná jen velmi malá 
část dat  
- prakticky nelze modifikovat 
Sekundární odvětvové 
soukromé 
- zpravidla detailnější  
- určitá možnost modifikace 
- často placené, zdarma jen 
část 
- využitelnost jen části dat 
- horší dostupnost 
Sekundární podnikové - většina údajů je 
standardizovaná 
- zdarma 
- pracný sběr a zpracovaní 
- nepokryje malé podniky 
Primární - možnost zhotovení „na 
míru“ a tedy jejich maximální 
využitelnost 
- velmi drahé a časově 
náročné 
Zdroj: vlastní 
3.5.1. Zdroje informací 
Studie odvětví – jedná se o rozsáhlé obecné studie často publikované na internetových 
stránkách Českého statistického úřadu, dostupné jsou v kartotékách knihoven. Rovněž 
jsou studie tohoto typu prováděny specializovanými konzultační a poradenskými 
firmami typu Pricewaterhouse Coopers, Standard & Poor´s, Frost & Sulivan a další. 
Tyto jsou pak přístupné za poplatek. Bohužel, i přestože v současnosti existuje široké 
množství takových studií, není vytvořen jejich seznam a je proto velmi těžké se o nich 
dovědět, popřípadě je získat.  
Marketingová data - je mnoho firem, které se specializují na sběr a zpracování 
maloobchodních dat (např. AC Nielsen, Gfk). Výsledkem sběru těchto dat jsou obvykle 
souhrnné statistiky jako např. množství a průměrná cena výrobku v dané zemi. Tato 
data jsou obvykle velmi drahá a nejsou dostupná pro každý trh či průmyslové odvětví 
Obchodní asociace – Odvětví, v nichž působí komory, popřípadě asociace, které 
shromažďují veškeré informace a údaje o odvětví a následně každoročně vydávají 
výroční zprávy, poskytují ucelený obraz o subjektech působících na daném trhu. 
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Obchodní periodika – Periodika jsou pravidelně publikována pro většinu velkých 
odvětví a mohou sloužit jako zdroj pro vytvoření obrazu o dynamickém vývoji na trhu a 
neustále probíhajících změnách. 
Data týkající se uskutečněných firemních transakcí - firmy si obvykle uchovávají 
detailní záznamy o svých vlastních transakcích a mohou mít také informace o svých 
konkurentech. Účetní systémy firem například uchovávají informace o každém 
uskutečněném prodeji včetně data prodeje, typu prodaného produktu, jména a adresy 
zákazníka, prodaného množství, tržeb a výrobních nákladů. Můžeme tedy vypočítat 
průměrné měsíční prodejní ceny (podle země či výrobku) sečtením celkového 
prodaného množství a celkových tržeb a vydělením tržeb prodaným množstvím 
výrobků. Pokud je možné také získat data o uskutečněných transakcích od ostatních 
firem (kromě fúzujících firem) na trhu, pak můžeme stanovit tržní ceny, které mohou 
být přímo použity k aplikaci SSNIP testu17.  
Ekonomický tisk – Dnes je dostupné široké spektrum jak národních, tak i evropských 
nebo světových periodik soustřeďujících se na jednotlivé ekonomické oblasti. 
Statistické databáze - Databáze poskytují obvykle omezené množství informací.  
Podnikové dokumenty – Většina podniků zobrazuje své účetní výkazy a další 
dokumenty na svých internetových stránkách, popřípadě na portálu www.justice.cz. 
Především se jedná o podniky, jejichž akcie jsou veřejně obchodovány. Mimo účetních 
důkazů jsou důležitým zdrojem výroční zprávy, prospekty, interní předpisy, zveřejněné 
zápisy z výročních schůzí, strategie pro budoucí vývoj firmy atd.  
Při tvorbě analýzy mohou vyvstat problémy, jako jsou relevantnost analyzovaných 
informací a dat, specifičnost požadavku na analýzu dle typu strategie, požadavky 
vyplývající z oboru a velikosti firmy, dostupnost informací, schopnost rozpoznání 
klíčových dat, dostupnost a spolehlivost informací, časově omezená platnost údajů, 
schopnosti managementu a subjektivní náhled na problém. 
Z těchto zdrojů je možné získat základní typy informací, mezi něž patří: 
                                                 
17 Více viz. kapitola 4.6 
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- objem sektoru (počet soutěžitelů na trhu) 
- informace po trzích, jež tvoří daný sektor 
- vazby na ostatní trhy 
- produkty (služby), které se v sektoru poskytují a jejich diferenciace 
- úroveň vertikální integrace 
- právní a ekonomické prostředí 
- jaké jsou okolnosti spojené se vstupem na trh a výstup z trhu 
- informace o vývoji ceny v čase 
- informace o trendech a vývoji chování nabídkové i poptávkové strany, včetně 
spotřebitelských preferencí 
- velikost volných kapacit 
- informace o vstupu potenciálních konkurentů 
- specifika trhu 
- míra ziskovosti subjektů na trhu 
Při tvorbě analýzy odvětví jsou důležité dva aspekty. Prvním je určení toho, co vlastně 
hledáme. Je vhodné připravit si seznam otázek, na které hledáme odpověď, tedy sestavit 
si jakousi konstrukční osu, dle které budeme postupovat. Užitečné je sestavit si rámec 
pro systematický sběr a vyhodnocování údajů. Druhou důležitou otázkou je, v jakém 
pořadí zpracovávat údaje z každé oblasti. Existuje množství alternativ od náhodného 
postupu až po uspořádání údajů do strukturovaného pořádku.  
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4. Analýza problému a současná situace 
V diplomové práci byla ke sběru informací využita forma písemného dotazování.18 Při 
výběru byl osloven reprezentativní vzorek účastníků trhu. Získané informace a data byly 
upraveny a vyhodnoceny, doplněny a roztříděny do potřebných kategorií a následně 
zpracovány do tabulek a grafů.  
V diplomové práci byl dodržen následujícího postupu při zpracování získaných dat a 
jejich vyhodnocení: 
1. Definice odvětví, jež bylo analyzováno - odvětví nesmí být definováno příliš 
široce, to by znamenalo příliš mnoho dat, která nejsou pro analýzu relevantní, a 
nesmí být definováno ani příliš úzce, což by mohlo vést k opomenutí důležitých 
subjektů na trhu. 
2. Kdo působí v odvětví – vytvoření přibližného seznamu firem a soustředit se na 
ty z nich, jež na trhu zastávají významnou pozici. 
3. Sběr informací o subjektech na trhu formou dotazníku od vybraných soutěžitelů. 
Shromažďování údajů závisí na kladení otázek, které předem neurčují nebo 
neomezují odpověď a ani nevnucují vlastní názor osoby provádějící analýzu.  
4. Vyhodnocení informací z dotazníku – vyhodnocení získaných údajů bude 
členěno na kvalitativní a kvantitativní. Kvalitativní hodnocení bude provedeno u 
ukazatelů, které nelze hodnotit numericky; naopak u údajů, které se dají vyčíslit, 
bude aplikována škála ukazatelů. 
Kvalitativní vyhodnocení je zaměřeno na tržní koncentraci, která se zjišťuje 
pomocí ukazatele HHI. Tržní podíly představují základní představu o struktuře 
trhu. Tržní koncentrace bude kalkulována v části kvantitativních vyhodnocení. 
Dále do kvalitativního hodnocení zahrnujeme možný vstup nových konkurentů, 
tj. zjištění nákladů na vstup, evidence o vstupu nových konkurentů v minulých 
obdobích, efekty plynoucí z technologických změn, možný způsob reakce 
případných dominantů.  
                                                 




Bariéry vstupu na trhu mohou obecně být: 19 
- ekonomické – spojené s pořízením výrobního zařízení, získání přístupu 
k surovinám a nezbytným zařízením, získání práv duševního vlastnictví. 
Řada z těchto nákladů může mít podobu tzv. utopených nákladů20. 
Vysoké utopené náklady představují významnou bariéru vstupu na, 
protože firma riskuje, pokud nebude po vstupu na trh úspěšná, že přijde  
o značné prostředky, kdyby ukončila podnikání na daném trhu; 
- regulatorní – splnění určitých požadavků na vstup, jsou to požadavky 
plynoucí z legislativy; 
- strategické – plynoucí z chování firem na trhu již působících, zjištění zda 
mohou firmy již na trhu působící svým chováním znesnadnit vstup pro 
potenciálního konkurenta nebo tento vstup svému konkurentovi 
„znevýhodnit“ – např. pomocí věrnostních rabatů, vázaných prodejů atd. 
Kvalitativní vyhodnocení se dále může vztahovat na hodnocení expanze stávající 
konkurence (údaje o plánovaném zvýšení produkčních kapacit soutěžitelů na 
trhu), vertikální integrace trhu, informace o charakteristikách nabízeného zboží, 
ceně a možných substitutech, specifické tržní praktiky atd. 
Kvantitativní vyhodnocení spočívá ve výpočtu empirických ukazatelů, které 
slouží k hodnocení tržního a konkurenčního prostředí. Empirických ukazatelů 
existuje v odborné literatuře celá řada, značný počet z nich je však 
k praktickému využití málo způsobilý, a to zejména z důvodu potřeby detailních 
údajů velmi těžce dostupných, navíc složitě porovnatelných kvůli nejednoznačné 
kompatibilitě metod jejich sběru. Výsledky celé řady ukazatelů jsou stiženy 
interpretačními nejasností a jejich přínos pro analýzu trhu je limitovaný. 
                                                 
19 SLANÝ A. A KOL.: Makroekonomická analýza a hospodářská politika, 1.vyd. Praha, C.H.Beck, 2003. 
475 s. ISBN 80-7179-892-4, kapitola č. 4: Mikroekonomická hospodářská politika 
20 dle internetové encyklopedie Economist A-Z  
http://www.economist.com/RESEARCH/ECONOMICS/alphabetic.cfm?letter=S , lze utopené náklady 
(sunk costs) charakterizovat jako náklady, které byly vynaloženy v minulosti a které již naším současným 
rozhodnutím nezměníme a kterými bychom se proto neměli nechat ovlivňovat při našem současném 
rozhodování, nebo-li musíme se dívat do budoucna. Tedy náklady, které se ani případným odchodem 
z trhu nepodaří získat zpět, neboť souvisí s daným zbožím a nelze je jinak využít. 
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Podstatné je tedy vybrat takové ukazatele, které lze považovat za dostatečně 
reprezentativní pro popis situace na trhu, které vycházejí z relativně nebo snadno 
zjistitelných údajů a jejich výsledky nejsou stiženy interpretační nejistotou. 
Vybrané ukazatele jsou okomentovány a stručně charakterizovány. 
Empirické ukazatele pro šetření trhu jsem rozřadila do třech skupin (hlavní, 
vedlejší a doplňkové), a to podle významu pro analýzu trhu a dále podle způsobu 
jejich kvantifikace. Jádro analýzy tvoří skupina hlavních ukazatelů. Zatímco  
u skupiny hlavních ukazatelů měl být proveden konkrétní hodnotový propočet, u 
vedlejších ukazatelů bude hodnotám přiřazena pouze určitá hladina, resp. úroveň 
a ukazatele doplňkové slouží  pouze pro jakési zpřesnění výsledků z pohledu 
kvantitativního, jež se nevyčíslují. 
- Skupina hlavních ukazatelů obsahuje nejdůležitější ukazatele pro 
zjištění stavu na trhu, ukazatelé jsou seřazeny do několika podskupin: 
 tržní koncentrace (HHI, C5) 
 bariéry trhu (FFF) 
 produktivita 
 ziskovost sektoru 
 Jednotlivé ukazatele v uvedených skupinách jsou propočítávány, výsledkem 
každého z ukazatelů je určitá hodnota, které je poté přiřazena váha dle relativní 
důležitosti. Některé z hraničních hodnot, které jsou u jednotlivých ukazatelů 







4.1. Výpočet ukazatelů 
Tržní koncentrace 
Tržní koncentrace lze vypočítat pomocí HHI21, a ukazatele C4 – čím vyšší je 
podíl čtyř největších firem na trhu, tím vyšší je i koncentrace trhu. Pokud je tržní 
podíl čtyř největších firem vyšší než 80%, pak se jedná o koncentrovaný trh. 
Pokud ukazatel ve sledovaném období roste, pak trh vykazuje tendence ke 
koncentraci.  
Bariéry trhu 
Bariéry trhu můžeme vypočítat pomocí ukazatele „FFF - volný pohyb firem na 
trhu“, jež vypočítáme jako poměr nově vstupujících firem (Fn) a firem 
odcházejících z trhu (Fo) k celkovému počtu firem (Fc), vše k danému roku. Čím 
menší je tento poměr, tím větší a obtížněji překonatelné jsou bariéry vstupu.  
FFF = (Fn + Fo) / Fc 
Obecně platí, že hodnota „pohybu firem na trhu (FFF)“ menší než cca 0,1 
ukazuje na vysoké bariéry vstupu. Naopak vysoká míra FFF je spojená 
s vysokou mírou inovace a zvýšení a efektivity a představuje spotřebitelský 
přebytek. 
Dalším ukazatelem je poměr kapitálových výdajů pro vstup k ročním 
tržbám, který ukazuje, kolik musí subjekt vynaložit, aby mohl poskytovat 
službu. Čím je tento ukazatel vyšší, tím vyšší představují kapitálové výdaje 
bariéru. Obecně platí, že hodnota vyšší než cca 10 ukazuje na vysoké bariéry 
vstupu. 
Ukazatel poměřující výdaje na reklamu k ročním tržbám je dalším nástrojem 
pro měření bariér trhu. Pokud je tento ukazatel vysoký, znamená to, že nově 
vstupující firmy musí utratit velký objem finančních prostředků za reklamu, aby 
se mohly etablovat na trhu. Výdaje na reklamu jsou utopené náklady, které musí 
                                                 
21 Více viz. kapitola č. 2 
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být rozpouštěny pokud možno na co největších objemech prodeje. Platí, že 
hodnota vyšší než 0,1 (tj. 10%) ukazuje na vysoké bariéry vstupu.  
Produktivita 22 
Produktivita jako poměr výstupu ke vstupu (celkový výstup dělený pracovními 
vstupy) se vztahuje na alokační (optimální kombinace vstupů) a technickou 
efektivitu (maximalizace výstupů při zvolených kombinacích vstupů). Nízká 
efektivita má dopad na velikost spotřebitelského přebytku. Produktivita má 
souvislost i s úrovní konkurence na trhu. Nízká produktivita může být znakem 
málo konkurenčního trhu, protože za normálních okolností by málo produktivní 
firmy byly z trhu eliminovány právě konkurenčním tlakem. Naopak na 
konkurenčním trhu dochází ke zvýšení efektivity. Zdrojovými daty pro určení 
produktivity jsou účetní data. 
Ziskovost sektoru 23 
Vysoká ziskovost sektoru značí, že trh je velmi atraktivní pro firmy a ty mají 
tendence na takový trh vstupovat a/nebo dochází k expanzi již stávajících firem. 
Dlouhodobá vysoká ziskovost může znamenat, že existují bariéry vstupu na trh a 
existuje nízká úroveň konkurence. Ziskovost sektoru můžeme posoudit pomocí 
rentability, jež je ukazatel výnosnosti, které určuje efektivnost investic. Obecně 
znamená, že výrobce dosáhl za svůj výrobek na trhu takové ceny, která 
převyšuje jeho výrobní náklady a skýtá mu nějaký zisk (tj. podnik rentabilní). 
Mírou rentability se označuje velikost tohoto zisku a vyjadřuje se v procentech. 
ROCE = EBIT/ (celková aktiva – krátkodobé závazky) 
EBIT (Earings before Interst and Taxes) je zisk před odečtením úroků (tj. 
nákladů na kapitál) a daní, odpovídá provoznímu hospodářskému výsledku. 
                                                 
22 SAMUELSON, P.A., NORDHAUS, W.D.: Ekonomie. 2. vyd. Praha. Nakladatelství Svoboda, 1995. 
1011 s. ISBN 80-205-0494-X. str. 504- 505, 863 – 866, 977.  
23 FRANK, R.H., BERNAKE, B.S.: Ekonomie, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003. 804 s. ISBN 80-
247-0471-4, kapitola 8: Honba za ziskem a neviditelná ruka trhu. 
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Čím vyšší je rozdíl mezi ROCE a nákladů na kapitál, tím vyšší je ziskovost. Je-li 
rozdíl vysoký (např. přes 50%) představuje pravděpodobný znak, že se jedná o 
slabé konkurenční prostředí. 
- Supina vedlejších ukazatelů představuje nástroj pro upřesnění analýzy 
provedenou dle ukazatelů hlavních. Pro tyto faktory nejsou v odborné literatuře 
doporučené hodnoty, dle kterých by mohly být vyhodnoceny samy o sobě, 
protože jsou zpravidla specifické pro každý trh. Pro tyto ukazatele se občas 
používá benchmarking – srovnání se zahraničními trhy. 
Poměr výdajů na výzkum a vývoj k celkovým tržbám 
Dle teoretické literatury24 má inovační dynamika souvislost s koncentrací trhu, 
vztah mezi těmito dvěma veličinami je přímo úměrný (vyšší inovační dynamika 
je zpravidla na více koncentrovaných trzích). Protože neexistuje žádná hranice 
absolutní, dle které by tento ukazatel mohl být vyhodnocen, je nutné jej srovnat 
se stejným trhem v zahraničních státech (benchmarking). Pokud by daný 
ukazatel byl nižší než v zahraničí, znamenalo by to, že firmy investují do inovací 
méně než v zahraničí. Jinými slovy, firmy nejsou nuceny inovovat, což je indicií 
méně intenzivní konkurence. Pro benchmarking je však třeba nutno zjistit data 
v zahraničí, což může být náročné a komplikované. 
- Skupina doplňkových ukazatelů slouží ke zpřesnění a doplnění analýzy, 





                                                 
24 FRANK, R.H., BERNAKE, B.S.: Ekonomie, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003. 804 s. ISBN 80-
247-0471-4 
SAMUELSON, P.A., NORDHAUS, W.D.: Ekonomie. 2. vyd. Praha. Nakladatelství Svoboda, 1995. 1011 
s. ISBN 80-205-0494-X. 




Existence volných kapacit 
Volné kapacity mohou vést k vytváření bariér vstupu, neboť stávající firmy 
mohou snížit ceny a zvýšit výrobu s cílem snížit zájem potenciálních konkurentů 
o vstup na trh.  
Růst objemu trhu 
Jestliže trh roste, je na něj snadnější pro nové firmy vstoupit. 
Kvalitativní a kvantitativní hodnocení bude shrnuto a na jeho základě bude souhrnně 
zhodnocen stav tržního prostředí. 
4.2. Vymezení trhu 
Vymezení trhu je východiskem pro posouzení trhu jako celku, je základním nástrojem 
pro vyčíslení tržního podílu podniku. 
Relevantní trh, na němž se stanovují tržní podíly firem, se vymezuje jako: 
- výrobkový trh 
- prostorový trh (geografický) 
- časový. 
Definice relevantního trhu je upravena ve Sdělení Komise o definici relevantního trhu 
pro účely práva hospodářské soutěže Společenství (97/C 372/03)25 anebo v zákoně pro 
ochranu hospodářské soutěže 143/2001 Sb.26 
4.3. Výrobkový trh 
Vymezení trhu z hlediska věcného je nejsložitější. Podstatou je stanovení okruhu zboží, 
které tvoří jeden trh. Proto srovnáváme zboží shodné, porovnatelné, zastupitelné, tedy 
substituty. V úvahu bereme funkčnost výrobku, jeho cenovou relaci. Rozhodujícím je 
                                                 
25 Kompletní znění na internetových stránkách EUR-Lex: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=DD:08:01:31997Y1209(01):CS:PDF  




uživatelské hledisko. Hledáme tedy skupinu výrobků, které jsou schopny uspokojit 
určitou potřebu kupujících, tedy výrobky, které můžou daný výrobek nahradit v případě 
zvýšení ceny nebo jeho nedostatku a mají-li spotřebitelé reálnou možnost přejít na 
spotřebu jiného výrobku v rámci uspokojení dané potřeby. Teoreticky pro vymezení 
výrobkového trhu lze proto použít cenovou elasticitu poptávky, jejíž kladná hodnota 
ukazuje na substituty a řadí taková zboží na jeden relevantní trh. Tam, kde je hodnota 
záporná o substituty se nejedená a zboží není součástí jednoho relevantního trhu. 
Konečný spotřebitel určuje, zda může být posuzované zboží užito pro stejný účel a zda 
plní stejnou funkci. Rozhodujícími faktory jsou přitom kvalita, cena, popř. trvanlivost 
apod. Hovoří se takto o zastupitelnosti, resp. zaměnitelnosti zboží, a platí, že zboží, 
které je zastupitelné jen částečně, netvoří součást relevantního trhu. Relevantním 
výrobkem jsou proto všechny výrobky nebo služby, které jsou ze strany konečných 
spotřebitelů považovány za zaměnitelné z hlediska jejich vlastností, ceny a zamýšleného 
užití, a to i když tito nejsou bezprostředními odběrateli. 
V praxi se používá několik koncepcí určených k vymezení trhu:27 
- koncepce fyzikálně technické shodnosti – na jeden trh řadí všechna zboží se 
stejnými technickými parametry a fyzikálními vlastnostmi 
- koncepce shodnosti spotřebitelovy reakce – totožnost zboží posuzuje výhradně 
podle úsudku spotřebitele 
- koncepce funkční totožnosti – shodnost zboží posuzuje podle možnosti plnit 
určité funkce, které uspokojuje dané potřeby. 
Toto vymezení musí být provedeno pro každý jednotlivý případ zvlášť. 
4.4. Geografický trh 
Z hlediska geografickému dělíme trhy na republikový, regionální a lokální. Toto 
vymezení tedy zodpovídá otázka, v jak široké oblasti se kupující může prakticky 
pokoušet o nalezení alternativních dodávek výrobků – substitutů. Obvykle je vymezen 
                                                 
27 A. SLANÝ A KOL.: Makroekonomická analýza a hospodářská politika, 1.vyd. Praha : C.H.Beck, 2003 
 46
 
podle toho, do jaké vzdálenosti nachází výrobce reálné možnosti odbytu s ohledem na 
dopravní náklady. 
V rámci mezinárodně propojené ekonomiky se vymezuje také širší geografický trh a to 
evropský a světový. Vymezovat trh široce má význam pouze v případě posuzování 
postavení mezinárodního podniku, který sice není vystaven účinné konkurenci na 
republikovém trhu, ale prostřednictvím mezinárodního obchodu se tato konkurence 
uskutečňuje na nadnárodním trhu. Relevantní trh zde tedy bude vymezen v souvislosti 
s otevřeností ekonomiky a vzhledem k mezinárodním integračním uskupením. 
4.5. Časové hledisko trhu 
Podle časového hlediska se trh vymezuje určitým časovým intervalem. Zpravidla je 
postavení na trhu konkrétní firmy vymezováno z hlediska kalendářního roku, dále 
vyjádřením stejné možnosti nákupu či prodeje v daném časovém období – to může být 
vymezeno administrativně, přirozené nebo technicky.  
4.6. Definice relevantního trhu 
Definice relevantního trhu se zakládá na SSNIP testu28 (z anglického Small but 
Significat Non-transitory Incerease in Price, jehož cílem je zodpovězení otázky, 
k jakým změnám na trhu dojde při malém, ale vyhnaném zvýšení ceny (5%-10%). 
Zkušebním obdobím je zpravidla jeden rok. Cenový test zahrnuje jak zvýšení reálné 
ceny, tak modelování reakcí spotřebitelů. Předpokladem pro provedení testu je existence 
dostatečně vypovídajících údajů. Modelování lze provést na základě dotazování 
spotřebitelů a podniků. Vyhodnocení SSNIP testu vyžaduje důkladnou empirickou 
analýzu (existují dva základní druhy): 
Analýza kritické ztráty porovnává, o kolik by se muselo snížit množství prodaného 
zboží, aby zvýšení cen o 5 až 10% nebylo ziskové (tzv. kritická ztráta) se skutečným 
snížením prodaného zboží při zvýšení cen o 5 až 10%. I když je velmi jednoduché 
vypočítat kritickou ztrátu (X / (X + m)), tak je velmi složité vypočítat skutečnou ztrátu, 
                                                 
28 FAULL, J., NIKPAY, A.: The EC Law of Competition, 2. vyd. Oxford University Press, 2007, 1844 S. 
ISBN 978-0-19-926929-7. str. 43-45 
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protože ta záleží na tom, jakým způsobem by se ke zvýšení cen postavili zákazníci (tzn. 
na křivce poptávky).  
Analýza časového vývoje cen zkoumá, zda se ceny výrobků (geografických trhů) 
pohybují společně a je druhým nástrojem pro určení zda dané výrobky či geografické 
trhy jsou součástí stejného relevantního trhu, a to jak produktového, tak i geografického 
Předpokladem tohoto nástroje pro definici produktového trhu je, že pokud jsou výrobky 
vzájemně nahraditelné, tak jakákoli nevyrovnanost v jejich cenách bude jen dočasná, 
protože jinak by zákazníci začali kupovat levnější produkt a nebo výrobci by začali 
vyrábět dražší produkt. 
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5. Vlastní návrh řešení 
Pro potřeby diplomové práce byla vytvořena následující metodika šetření trhu. Jak bylo 
zmíněno v úvodu, cílem práce je připravit studii trhu pro firmu, jenž zvažuje 
možnost vstupu na český trh s nealkoholickými nápoji a před konečným 
rozhodnutím potřebuje znát základní údaje o tomto trhu, tak aby mohla odpovědět na 
otázku, zda vstoupit na český trh. Výzkumný problém, který je specifikací základního 
problému, se rozkládá do následujících problémových okruhů: 
- Analýza odvětví a jeho základních atributů, struktura trhu v ČR, základní 
charakteristiky trhu (účastníci trhu, úroveň konkurence v odvětví, analýza 
hlavního (dominantního) představitele odvětví, pozice na trhu, strategické 
záměry a cíle, klíčové faktory úspěchu). 
- Distribuční kanály na trhu. 
- Základní údaje o hlavním producentovi a distributorovi nealkoholických nápojů 
v České republice. 
Informační zdroje 
- Český statistický úřad 
- Výroční zprávy firem 
- Dotazník 
5.1. Návrh vlastní metodiky a její aplikace 
Analýzu trhu v diplomové práci můžeme rozdělit do tří základních fází: 
- předrealizační –sběr dat a jejich třídění 
- realizační – vyhodnocení dat 
- porealizační – překládá návrhy řešení 
Předrealizační fáze 
Jednou ze základních metod sběru dat je dotazník, díky své univerzálnosti může být 
využit v různých případech získávání informací, a proto byl využit i pro potřeby 
 49
 
diplomové práce. Dotazník se skládá ze série otázek, jejichž cílem je získat názory a 
fakta od respondentů. Oproti jiným typům průzkumů (jako například osobní nebo 
telefonický rozhovor, pozorování, skupinový rozhovor, atd.) je možné prostřednictvím 
dotazníku získat informace s mnohem menší námahou a levněji. Dále se výsledná data 
dají mnohem jednodušeji zpracovávat. Přes tyto výhody může být sestavení a správné 
vyhodnoceni dotazníku dost obtížné. Otázky mohou být špatně formulovány, navržené 
odpovědi nemusí poskytovat potřebný prostor pro validní odpovědi, forma nebo obsah 
dotazníku může odradit od dokončení jeho vyplňování a nakonec ani výsledky nemusí 
být dostatečně relevantní pro naplnění cíle dotazování. Po získání informací následuje 
jejich třídění dle předem stanovených hledisek. Při práci s velkým množstvím dat je 
vhodné využít softwarových programů, jež ulehčí vyhledávání a poskytnou souhrnný 
přehled dat.  
Tabulka č.3: Výhody a nevýhody dotazníku 
výhody nevýhody 
jednoduše se zpracovává a vyhodnocuje může být obtížné získat respondenty 
jedna z nejméně dotěrných metod 
průzkumu - respondent jej může vyplnit 
v klidu domova 
v dotazníku je snadnější vyplnit 
nepravdivé informace 
jednoduchý na vyplnění - téměř každý 
alespoň jednou v životě vyplňoval 
dotazník 
redukuje komunikaci, dotazník nedokáže  
zachytit nonverbální komunikaci 
jedna nejlevnějších metod průzkumu  
Zdroj: vlastní 
Realizační fáze 
Realizační fáze spočívá ve vyhodnocení získaných dat, což je provedeno pomocí 





V rámci této fáze na základě zjištěných skutečností překládáme firmě návrhy řešení a 
doporučení. V tomto případě tedy informace, jež mají sloužit jako podklad 
k rozhodnutí, zda firma vstoupí na trh. 
5.2. Trh nealkoholických nápojů 
Při vymezení věcného trhu je třeba vyjít z výchozího produktu, jímž jsou v tomto 
konkrétním případě výroba a distribuce nealkoholických nápojů. Jedná se zejména 
o širokou škálu sycených nealkoholických nápojů (dodávané na trh pod značkami Coca 
Cola, Pepsi Cola, Kofola nebo RC Cola – nápoje kolového typu, či Top Topic, Chito 
Tonic, Sentino, Fanta, Sprite, 7-Up, Mirinda, Schweppes, Lift, ochucené minerální vody 
Mattoni, Poděbradka, Magnesia, Hanácká Kyselka), dále nesycených nealkoholických 
nápojů (ovocné nektary, džusy, šťávy, sirupy a ledové čaje dodávané pod značkou Jupí, 
Capri Sonne, Cappy, Aquila, Rauch), či přírodní pramenité vody (dodávané na trh pod 
značkou Rajec, Aquila, Mattoni, Poděbradka, Bonaqua, Dobrá voda, Hanácká 
kyselka,Magnesia) atd. 
V závislostech na vlastnostech, ceně lze členit nápoje do následujících kategorií: 
- sycené nealkoholické nápoje zahrnující zejména balené ochucené stolní a minerální 
vody, limonády s ovocnou příchutí či kolové nápoje, 
- nesycené nealkoholické nápoje zahrnující džusy a jiné ovocné nesycené nápoje, jako 
jsou například ovocné nektary nebo ledové čaje, 
- přírodní neochucené vody představující balené neochucené stolní a minerální vody. 
Pro uplatnění společností na trhu lze vysledovat dva základní strategické přístupy: 
- Konkurence cenou: týká se především trhu konečných spotřebitelů, kde je cena 
stále rozhodujícím kriteriem. Cena je však na úkor špičkové kvality a značky 
výrobku. Pro nově vstupující subjekty konkurovat cenou je možné, za 
podmínek, že nízká cena sníží míru možného zisku. 
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- Konkurence kvalitou: za dobu působení na českém trhu si vydobyli místo jak 
čeští, tak zahraniční producenti nealkoholických nápojů, kteří si konkurují mimo 
cenou i kvalitou svých produktů. 
Obecně o spotřebě jednotlivých druhů potravin lze říci, že kromě tradice je ovlivňována 
mnoha dalšími okolnostmi, např. sociálně – ekonomickými změnami ve společnosti, 
finančními příjmy spotřebitelů, cenou potravin, dostupností potravin v závislosti na 
tuzemské zemědělské a průmyslové výrobě, samozásobením, zahraničním obchodem, 
osvětou lékařů a odborných pracovníků, širokým sortimentem potravinářských výrobků, 
možností záměny jednotlivých druhů potravin atd. Český statistický úřad se proto 
zabýval vývojem spotřeby potravin na území České republiky od roku 1948 do roku 
2006.  









































































Minerální vody a nelkoholické nápoje 
 
zdroj: Český statistický úřad 
Jak je patrné z grafu spotřeba minerálních vod a nealkoholických nápojů se postupně 
zvyšovala až do roku 1993 (112,1 litrů). Poté začala spotřeba prudce vzrůstat až na 289 
litrů v roce 2006. Od roku 1948 vzrostla celkově 28,6krát a průměrný koeficient růstu 
činil 5,8 %. Je tedy patrné, že meziroční nárůst spotřeby nealkoholických nápojů je 
necelých 6%. Což otvírá prostor pro nové podniky vstupující na trh. 
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5.3. Distribuční cesty 
Dále můžeme trh nápojů rozlišovat podle místa pořízení/nákupu konečnými spotřebiteli. 
V tomto případě je možné uvažovat o dvou samostatných výrobkových trzích, a to: 
On-trade trh, do kterého jsou dodávány nápoje za účelem přímé konzumace 
v provozovnách pohostinských zařízení (restaurace, hospody, pivnice apod.).  
On-trade produkty jsou distribuovány konečným spotřebitelům prostřednictvím: 
- přímé distribuce přímo jednotlivým gastro provozovnám a odběratelům, 
- velkoobchodníků či velkoskladů, tedy odběratelů tradičního trhu, kteří zpravidla 
sami neprovozují gastro jednotky (restaurace, hotely atd.), ale spíše zásobují 
nealkoholickými nápoji nezávislé gastro jednotky (restaurace, hotely atd.), nebo 
je prodávají svým sdruženým členům apod., 
Off-trade trh, do kterého jsou dodávány nápoje za účelem jejich nákupu konečnými 
spotřebiteli (maloobchodní prodejní sítě).  
Off-trade produkty jsou distribuovány konečným spotřebitelům prostřednictvím: 
- velkoobchodníků či velkoskladů, tedy odběratelů tradičního trhu, kteří sami 
primárně neprodávají nealkoholické výrobky spotřebitelům, ale především 
zásobují nealkoholickými nápoji menší nezávislé maloobchodní jednotky 
(např. místní maloobchody, provozovny), nebo je prodávají svým sdruženým 
členům, kteří provozují maloobchodní jednotky, příp. sami provozují 
maloobchodní jednotky, 
- maloobchodních řetězců, tedy odběratelů, kteří sami prodávají nealkoholické 
výrobky v rámci maloobchodního trhu přímo spotřebitelům. 
On-trade trh je charakteristický tím, že nákup nápojů v restauracích je spojen 
s poskytováním služeb, které nabízí mimo obslužnou konzumaci nápojů i další služby 
spojené s odpočinkem, zábavou, společenskými kontakty, konzumací jídla apod., 
přičemž u konečného spotřebitele vytváří určité vjemové pocity, které mu nemůže 
poskytnout maloobchodní prodej; ceny nápojů distribuovaných prostřednictvím on-
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trade trhu jsou vyšší, neboť provozovatelé pohostinských zařízení promítají do svých 
cen náklady spojené s poskytovanými službami. Na off-trade trhu se naopak prodávají 
nápoje obecně za ceny nižší a zájem spotřebitelů o koupi nápojů je veden spíše 
ekonomickými úvahami. 
V souvislosti s rozlišením místa nákupu/spotřeby nápojů pak souvisí i výroba různých 
typů nápojů, resp. plnění nápojů do odlišných obalů a jejich velikostí. Zatímco do on-
trade trhu směřují dodávky nápojů většinou v sudech (nabídka točeného piva či jiných 
točených nealkoholických nápojů v provozovnách pohostinských zařízení), příp. 
v menších baleních (0,33 l sklo u nealkoholických nápojů), do off-trade trhu jsou 
naopak dodávány výrobky především ve 2l PET lahvích. Vedle odlišnosti balení 
dodávaných nealkoholických výrobků do těchto dvou distribučních kanálů se výrobky 
liší i jejich samotnou cenou, a to jak na úrovni velkoobchodní, tak i na úrovni 
maloobchodní. 
Trh nealkoholických nápojů je třeba segmentovat podle jednotlivých vlastností, ceny 
a zamýšleného použití nealkoholických nápojů na několik samostatných trhů, přičemž 
je možné vzít v úvahu i rozdělení trhu nealkoholických nápojů v závislosti na místu 
určení spotřeby nealkoholických nápojů, tzn. rozlišovat distribuční kanály on-trade 
a off-trade. 
Na základě těchto skutečností můžeme trh vymezit jako trh dodávek nealkoholických 
nápojů. 
Geografický trh zahrnuje území, kde jsou podmínky dostatečně homogenní a které 
může být odlišeno od ostatních území zejména tím, že podmínky na těchto územích jsou 
zřetelně odlišné. I vymezování geografické stránky relevantního trhu se musí v zásadě 
uskutečňovat na základě analýzy poptávkové a nabídkové substituce. 
Všechny výrobky firem jsou na území České republiky distribuovány rovnoměrně bez 
jakýchkoli omezení. Jedná se o výrobky, které jsou trvanlivým rychlo-obrátkovým 
spotřebním zbožím, což vyžaduje, aby byly vyráběny rovnoměrně v průběhu celého 
roku. Relativně dlouhá trvanlivost těchto výrobků tak nevyžaduje neúměrně časté 
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dodávky, které by za určitých okolností mohly představovat překážku v distribuci 
předmětných produktů. 
Vzhledem k homogennosti podmínek na území České republiky, kdy dodávky 
nealkoholických výrobků probíhají na celém území České republiky za srovnatelných 
podmínek, přičemž současně jsou podmínky těchto dodávek pro shora uvedené důvody 
odlišitelné od dodávek na širším území okolních států, lze relevantní výrobkový trh 
dodávek nealkoholických nápojů z hlediska geografického vymezit územím České 
republiky. 
5.4. Konkurenční společnosti na trhu 
K významným konkurenčním společnostem působícím na vymezeném trhu náleží 
zejména společnosti: 
- Coca-Cola HBC Česká republika, s r.o.  
- Karlovarské minerální vody, a. s.  
- Kofola, a.s. 
- GENERAL BOTTLERS CR s.r.o. (Pepsi Americas) 
- PFANNER, spol. s r.o.  
- TYMBARK – MASPEX CZECH s.r.o. 
- Rauch Praha spol. s.r.o. 
 





















Coca-Cola  nealko nápoje 
sycené ; 
nealko nápoje 
nesycené – balená 
voda, džusy, 
nektary; 
ostatní – energetické 




ho piva, kávy, 
mléčných 
nápojů a pitné 
vody ⇒ 
jediný trh 
v mil. l  88:208 








                                                 
29 Podíl na on-trade trhu v ČR v % (objem/tržby) 
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ledová káva, nápoje 





0,33 SKL – 
Matonni přírodní a 
ochucená, AQUILA 



















v mil. 20:480 l
v % 4:96
odhad; nelze určit 
(dodávky pouze 
prostřed. VO)




 CDS 356 
mil. l 
cca 30 000 16,4/11,1
Kofola  0,33 SKL– 
kofola,kofola citrus, 
RC kola, RC light, 
Top Topik, Chito, 
Sentina, voda Rajec 
0,2 SKL - džusy 
Jupí, ledové čaje  
sudy 50 a 30 l - 
kofola  
Colový trh lze 
vyčlenit, 




GB a Kofoly) 
 
35:65 v %  14 468/23 100, 
příp. 61 050  
 
9,6/6,3
General Bottlers  0,25 Pepsi cola, 
Pepsi Light, Pepsi 



















18,9L PREMIX  
Pepsi cola, Mirinda, 
7UP, Schweppes 
Tonic, 
18,9L PREMIX  
Soda Water, 
0,33 Kurunní 
0,2  Topicana ,  
0,25 Toma juice,  


















s džusy Relax, 
V kategorii 








165 mil./ On 
TRade 25 mil/ 
ostatní 139 mil 
CSD 96 mil/ On 
Trade 14 mil/ 
ostatní 82 mil  
Juice 15 mil/ On 
Trade 3 mil/ 
ostatní 12 mil 
Water 48mil/ On 
Trade 6,5 mil 
/Ostatní 41,5 mil 
Ice Tea 4 mil/ On 
Trade 1,7 mil/ 
Ostatní 2,3 mil 
Ostatní 0,8 mil/ 
On Trade 0,3 
mil/ostatní0,5mil 
Není znám 35000 8,1/ 7,8



















MASPEX       1,6/1,9
Somax  Ukončila výrobu 
2006 
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Léčivé vody Nedodává na on-
trade 
    
Aussie s.r.o. Sodovkárnu již 
neprovozuje 




















V roce 2007  
nestáčela minerální 
voda ( v likvidaci). 
    








    
Pfanner 100 %Džusy, 
nektary a still 
drinky, ledové čaje 
100 %Džusy, 
nektary a still 
drinky, ledové 
















nápoje na on-trade.  
    


























0,33 l a Korunní 

















colu a coca 













































Do 200á budou 
vymazáni z Obch. 
Rejstříku 
 
    
Pinnelli spol. s.r.o. Energetické nápoje ( 
semtex,semtex 
force, semtex light, 
erektus, truck 
power) Isotonické 
nápoje ( Isospirit) 
Nealkoholické 




















54%/45% 172 mil 
litrů1/  
13200/30232




PET 0,5 l, Sklo 0,33 














1%/99% Není znám Cca 60 Není 
znám
Priessnitz water Nevyvíjí výrobní 
činnost 
    
Karel Fury – 
sodovkárna 
Hodonín 
Limonády v sudech 
s kolovou příchutí 
objemu 50 a 30 





tonic, kola, Citron, 
sifon, Grep (k 
1.8.2008 ukončili 

























Sudové a lahvové 







Neuvedli 2561198 / 
3201896 v Kč 















Uvádí, že na 















výrobků a to 
vede 




RC cola a 
Pepsi-cola). 















společnosti kofola a 
sodovkárna Příbram 
a.s. Jedná se o celou 















Bottlers CR a 
Kofola. 







– 0,5l, limonáda 
Oranž, Malina – 
sudy 
KEG(distribuují 






































(Pozn: str. 411 II.2. 
vázání půjčky 
zařízení na odběr 
limonád, používat 
chladící zařízení 









v PET 1,5 a 2l 
(Oranž, Aloe Vera, 
Černý rybíz, Oranž 
s 12 %šťávy) 
Balené vody v PET 














perlivá a jemně 
perlivá) O,33 SKLO 











O 2 litrových 
– stejně jako u 








































Ovocné čaje – 
Oranž, Jahoda) 
Sudové limonády – 
30 a 50l – Cimo a 
cola) 











































    
Kalabria, spol s 






s příchutí citrusů, 
s colovou příchutí a 
s příchutí domácího 
ovoce 
Zaměnitelnost 
je. Dle jejich 
názoru není 
podstatný 
rozdíl v ceně 
ani v kavlitě. 
Velcí výrobci 
se liší vyšší 
podporou 






























2763tisíc litrů  




Limonády 0,33 l, 
sudy KEG, láhve 
PET, jablečné 
mošty 




– běžné gastro 
zařízení, 
Značkové 


























    
Fontea a.s. Nevyrábí sortiment 
určený pro on-trade 
    
HBSW Nedistribuují přímo 
na on-trade. Na on-
trade se mohou 
dostat výrobky naší 
spol. jen přes 
velkoobchody.  
Zaměnitelnost 


























KEG , PET , sklo ( 








z běžného trhu 
nealko 
996232 Kč KEG 
+ 1262045 Kč 
sklo + 81428 PET 
/ 315511 Kč sklo 
+ 732859 Kč PET 
+ 1116886 Kč 
sirup  






    
Aqua nova s.r.o. Nedodává přímo na 
on-trade ( vyrábí 
kojeneckou vodu) 
    
Zdroj: dotazník 
 
5.4.1. Coca-Cola Beverages Česká republika, spol. s r.o.  
Coca-Cola HBC ČR je součástí mezinárodní společnosti The Coca-Cola Company, 
která patří k největším světovým obchodníkům, distributorům a výrobcům. Hlavní sídlo 
společnosti je v Atlantě (USA), odkud spolupracuje s více než 200 státy po celém světě. 
Více než 70% tržeb pochází mimo území USA, i přesto můžeme říci, že Coca Cola je 
vnímána veřejností jako typickým amerických výrobek. Silná rozpoznatelnost a 
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identifikace značky spolu s typickým tvarem láhve je nejsilnější marketingovou 
stránkou firmy Coca-Cola. The Coca-Cola Company je vlastníkem značek a práv pro 
výrobu nealkoholických nápojů a vytváří charakter a marketing jednotlivých nápojů. Od 
svého založení v roce 1886 se společnost Coca Cola stala největším výrobcem 
nealkoholických nápojů na světě.  
Coca-Cola HBC ČR do 31.3. 2008 působila pod obchodním názvem Coca-Cola 
Beverages Česká republika, spol. s.r.o.. V České republice má více než 40.000 
zákazníků, provozuje deset obchodních a distribučních center, jejichž prostřednictví 
dováží své výrobky obchodním partnerům a konečným zákazníkům. Zaměstnává 1.300 
zaměstnanců.  
V nabídce společnosti lze najít sycené nealkoholické nápoje, balené vody a vody 
s příchutí, džusy, nektary, nápoje na bázi kávy, čaje i výtažků z bylin. 
Tabulka č.5: Výrobkové portfolio firmy Coca-Cola 
Sycené nápoje Nápoje kolového 
typu 
Nesycené nápoje Přírodní pramenitá 
voda 
Fanta Coca-Cola Nestea Bonaqua 
Sprite Coca-Cola light Valser  
Kinley Tonic Coca-Cola zero Cappy  
Lift Coca-Cola Cherry Cappy Ice Fruit  
 Coca-Cola Bläk   
Zdroj: Výroční zpráva firmy Coca-Cola 
Coca-Cola dodává širokou nabídku nápojů v široké nabídce balení a to sice: skleněné 
vratné láhve 0,2l; 0,25l; 0,33l; plechovky o obsahu 0,25l; 0,33l a PET láhve o objemech 
0,5l; 1,5l a 2l. Velmi výraznou službou, kterou nabízí Coca-Cola svým zákazníkům 




Coca-Cola patrně dominuje v reklamních aktivitách, primárně útočí na mladší generace 
a využívá tomu tváře mnoha známých osobností nebo agresivní reklamní slogany, 
image značky upevňuje pomocí sponzoringu. Každým rokem se objevují nové reklamní 
slogany, vyrábí různé reklamní produkty, které rozdává jako dárky. Jelikož se vyrábí 
v omezeném množství, stávají se tyto velice často silnými sběratelskými kousky. Na 
reklamní šoty si společnost přizývá přední hudební skladatele a herce a také hudba 
z reklamy se stává velmi populární.  
Jak uvádí na svých internetových stránkách30, hnacím motorem úspěchu společnosti je 
udržitelný růst, jehož dosáhne prostřednictvím své vize, poslání a sdílených hodnot. 
Jako své poslání Coca-Cola uvádí: 
- osvěžit svět, jeho tělo, mysl a ducha 
- inspirovat pro momenty optimismu 
- vytvořit hodnoty pro všechny, s nimiž je společnost spjata.  
Vize společnosti je prostoupena ve všech obchodních oblastech, tak aby bylo možné 
dosáhnout dlouhodobého udržitelného růstu. Vize je tvořena pěti pilíři (pěti P): 
- lidé (people) – společnost chce být dobrým zaměstnavatelem, který inspiruje své 
zaměstnance k tomu, aby byli tak dobří, jak jen chtějí; 
- portfolio (portfolio) – dodávat světu širokou škálu kvalitních nápojů, které 
uspokojí potřeby a touhy lidí po celém světě; 
- partneři (partners) – péče o zákazníky a obchodní partnery, tak aby tvořili 
vzájemné a trvalé hodnoty; 
- planeta (planet) – zodpovědnost vůči životnímu prostředí ; 
- zisk (profit) – dlouhodobá maximalizace zisku, výnosy pro akcionáře. 
Sdílené hodnoty společnosti Coca-Cola popisují chování společnosti ve světě. 
- Vůdcovství (Leadership) – odvaha tvořit lepší budoucnost; 
- Spolupráce (Collaboration); 
- Čestnost (Integrity) – být skutečný; 
                                                 
30 www.thecoca-colacompany.com  
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- Zodpovědnost (Accountability); 
- Nadšení (Passion); 
- Rozmanitost (Diversity) – rozmanitost ve značkách; 
- Kvalita (Duality). 
Co se ceny týče, na české poměry se jedná spíše o vyšší cenu, ale v ceně se odráží 
kvalita a dlouholetá tradice firmy. Díky poměrně vysoké ceně se ale musí firma potýkat 
s velkou konkurencí, která její výrobky napodobuje a prodává je za daleko nižší cenu. 
Díky poměrně velké konkurenci známých i méně známých značek nápojů, vyžaduje 
úspěch firem na trhu silnou reklamní podporu. U limonád tato obecná myšlenka platí 
dvojnásob, neboť chuť kolových, ale i například pomerančových nápojů či toniků bývá 
nápadně podobná a řada zákazníků se pak rozhoduje podle ceny. Proto mohou být dobře 
prodejné i naprosto neznámé dovážené nápoje, známé zejména z některých zahraničních 
obchodních řetězců, neboť útočí příznivou cenou. V reklamních aktivitách samozřejmě 
dominuje Coca-Cola a Pepsi-Cola, jejichž televizní i jiné prezentace patří mezi relativně 
oblíbené.  
Společnost Coca-Cola dosáhla během své více než stoleté historie nepředstavitelný 
úspěch. Začínat na zadním dvorku lékárníka a dostat se na více než jednu miliardu 
spotřebovaných porcí lahodného nápoje denně řadí společnost mezi nejúspěšnější firmy. 
Za úspěch vděčí Coca-Cola i strategii společnosti, která je výborně mířená a postavena 
na fundamentálních silných stránkách marketingu a inovací. Společnost dokázala 
z nealkoholického nápoje vytvořit fenomén, styl života, značku a chuť, jenž je známa po 
celém světě. Každý, kdo si koupí Coca-Colu, nekupuje jenom nápoj, ale i image. 
Společnost Coca-Cola můžeme tedy oprávněně považovat za hlavní subjekt na trhu.  
Z podkladů poskytnutých společností Coca-Cola a ostatními subjekty na trhu na základě 
zaslaného dotazníku vyplývají následující údaje týkající se dodávek nealkoholických 





Tabulka č.6: Postavení společnosti Coca-Cola na trhu s nealkoholickými nápoji 













Dodávky nealkoholických nápojů 
v ČR celkem 
1 116 8 882 1 263 10 001 1 428 12 181
Dodávky společnosti Coca-Cola 206 2 016 229 2256 258 2 572 
Podíl společnosti Coca-Cola na 
trhu v % 
18,5 22,7 18,1 22,6 18,2 21,1 
Zdroj: dotazník 
5.5.  Předpokládaný vývoj trhu 
Pro předpokládaný vývoj trhu se pokusím odhadnout poptávku po výrobcích na základě 
dat o prodeji a ceně daného výrobku, v tomto případě nealkoholického nápoje kolového 
typu, pokud znám cenu tohoto výrobku a poptávku za rok 2008. K tomuto využiji 
regresní analýzy.  
Regresní analýza označuje statistické metody, pomocí nichž odhaduje jisté náhodné 
veličiny (takzvané závisle proměnné, cílové proměnné a vysvětlované proměnné) na 
základě znalosti jiných veličin (nezávisle proměnných anebo vysvětlujících 
proměnných). Cílem je tedy předpovědět poptávku po výrobku. 
Nejjednodušším případem regresní funkce je lineární regrese, založená na regresní 
přímce, jenž má základní tvar: 
Y = a + b * x 
Tento vyjadřuje výskyt hodnot y (závisle proměnné), očekávaných s největší 
pravděpodobností a podmíněných změnami x (nezávisle proměnná). Průběh regresní 
                                                 
31 Údaje jsou v Kč bez DPH 
32 Údaje jsou v Kč bez DPH 
33 Údaje jsou v Kč bez DPH 
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přímky je určen metodou nejmenších čtverců, tzn. přímka se přimyká bodům 
korelačního pole tak, že součet čtverců vzdáleností bodů pole do přímky musí být 
minimální. 
Tabulka č. 7: Údaje o prodeji a ceně výrobku Coca-Cola v ČR za jednotlivé měsíce 
 cena Kč/l (X) poptávka = prodané množství v mil. Kč (Y) 
březen 2008 21,3 210
duben 2008 21,8 212
květen 2008 21,9 221
červen 2008 22,1 229
červenec 2008 22,4 238
srpen 2008 22,9 245
září 2008 22,7 235
říjen 2008 22,1 228
listopad 2008 21,8 236
prosince 2008 23,2 258
leden 2009 22,5 211
únor 2009 21,8 236












































leden 09 únor 09
Vývoj cen ve sledovaném období
  Zdroj: vlastní 
Závislou proměnnou je v tomto případě prodané množství a nezávislou proměnnou je 
cena. Regresní křivka má následující tvar: 
prodané množství = a + b * cena + e 
a – průsečík na ose prodaného množství 
b – sklon křivky 
e – odchylka (residuál) 
V praxi znamená metodika nejmenších čtverců, že odhadneme koeficienty „a“ a „b“ tak, 
že minimalizujeme Σ(Y – a – b * X)2. Výsledkem této minimalizace jsou následující 
rovnice: 
a = ΣY/n-b*( ΣX/n) 





V konkrétním případě výrobku Coca-Cola: 
Tabulka č. 8: Výpočet předpokládaného vývoje trhu 
   
cena v Kč / l (X) 
poptávka = prodané 




březen 08 21,3 210 4473 453,69
duben 08 21,8 212 4621,6 475,24
květen 08 21,9 221 4839,9 479,61
červen 08 22,1 229 5060,9 488,41
červenec 08 22,4 238 5331,2 501,76
srpen 08 22,9 245 5610,5 524,41
září 08 22,7 235 5334,5 515,29
říjen 08 22,1 228 5038,8 488,41
listopad 08 21,8 236 5144,8 475,24
prosince 08 23,2 258 5985,6 538,24
leden 09 22,5 211 4747,5 506,25
únor 09 21,8 236 5144,8 475,24
březen 09 ??? ??? ???  ???
Σ  266,5 2759 61333,1 5921,79
(ΣX) 2 71022,25     
Zdroj: Vlastní 
 
n = 12 
ΣX = 266,5 (cena) 
ΣY = 2 759 mil. Kč (prodané / prodané množství) 
ΣXY = 61333,1 
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(ΣX2) = 5921,79 
(ΣX)2 = 71022,25 
 
Výpočet: 
b = [n * (ΣXY) – (ΣX) * (ΣY)] / [n * (ΣX2) - (ΣX)2] = [12 * (61333,1) – (266,5) * 
(2 759)] / [12 * (5921,79) - (71022,25) ] = 18,44761662 
 
a = ΣY/n-b*( ΣX/n) = 2 759 /12 - 18,44761662*(266,5 /12) = -179,7741524 
Prodané množství = a + b * cena 
Prodané množství = -179,77 + 18,44 * cena 
 



































Předpověď poptávky na březen 2009, pokud známe cenu (22,5 Kč) lze tedy odhadnout 
následovně: 
Prodané množství = -179,77 + 18,44 * cena 
Tj. -179,77 + 18,44 * 22,5 = 235,13 
Očekávána poptávka v měsíci březnu je 235,13 mil. Kč. Tímto způsobem můžeme 
odhadnout poptávku i pro další měsíce a dle vytvořeného vzorce můžeme vypočítat a 




Na základě metodiky šetření trhu, jež byla vytvořena pro potřeby diplomové práce, a 
tedy pro studii trhu s nealkoholickými nápoji získala firma zvažující vstup na český trh 
s nealkoholickými nápoji řadu informací o trhu. V analýze byla popsána charakteristika 
odvětví a jeho základních atributů, struktura trhu a uvedena stručná charakteristika 
subjektů na trhu. Ze získaných dat vyplývá, že se jedná o trh, který je členěn na tři 
oblasti a to sice na oblast sycených nealkoholických nápojů zahrnujících zejména 
balené ochucené stolní minerální vody, limonády s ovocnou příchutí či kolové nápoje, 
dále oblast nesycených nealkoholických nápojů zahrnující džusy a jiné ovocné nesycené 
nápoje, jako jsou například ovocné nektary nebo ledové čaje a třetí oblastí jsou přírodní 
neochucené vody představující balené neochucené stolní a minerální vody. 
Spotřeba nealkoholických nápojů trvale vykazuje stoupající tendenci a v současné době 
je hodnota spotřeby necelých 300 litrů na obyvatele ČR na rok. Z uvedených zdrojů jde 
vypozorovat meziroční nárůst 5,8% což otvírá prostor pro vstup dalších firem. 
Firma vstupující na nový trh se musí vyrovnat s celou řadou specifik. Jde zejména  
o schopnost vypořádat se s větší konkurencí. Pět konkurenčních sil, které 
spolurozhodují o úspěchu firmy, mapuje Porterův pětifaktorový model analýzy 
konkurenčního prostředí. Tento model hodnotí potenciální vstup nových konkurentů 
například podle rozsahu bariér vstupu, a rivalitu mezi stávajícími konkurenty například 
podle rozsahu bariér výstupu.  
Český trh nealkoholických nápojů je trh homogenní, jelikož dodávky a prodej probíhá 
na celém území za srovnatelných podmínek, přičemž výrobky jsou distribuovány 
rovnoměrně bez jakýchkoliv omezení.  
Na trhu působí značné množství společností, přičemž bylo identifikováno sedm 
nejvýznamnějších subjektů, od ostatních se podařilo získat informace o jejich 
výrobkovém portfolio, objemu dodávek a celkového ročního objemu dodávek, stejně 
tak jako počtu provozoven, na základě získaných informací bylo možno vyčíslit tržní 
podíl jednotlivých subjektů. Nejsilnější firmou na trhu je společnost Coca-Cola 
Beveerages Česká republika, s.r.o., jenž je součástí mezinárodní společnosti The Coca-
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Cola Company, která patří k největším světovým obchodníků, distributorům a 
výrobcům a působí na trhu již od roku 1886. Tato společnost uplatňuje strategii 
diferenciace, jež je založen na principu vytvoření jedinečného produktu v rámci celého 
odvětví. Společnost Coca-Cola zvolila přístup odlišnosti v oblastech: designu a image 
značky (typická snadno rozpoznatelná láhev), technologie výroby, vlastností, 
zákaznického servisu i prodejní sítě. Tento přístup zajišťuje společnosti nadprůměrné 
výnosy a zároveň vytváří dobrou pozici pro vypořádání se s konkurenčními silami. 
Loajalita zákazníků a jedinečnost výrobků představují překážky pro vstup na trh nových 
konkurentů.  
Z tohoto důvodu by měla nově vstupující společnost na trh uplatňovat spíše strategii 
„prvenství v celkových nákladech, tj. Cost Leadership“ za předpokladu, že dokáže 
udržet kvalitu výrobků na vyšší úrovni. Prvenství v nákladech může být dosaženo 
díky zavedení energeticky výkonných zařízeních, sledování možností ve snížení 
nákladů, kontrolou přímých a nepřímých nákladů, minimalizace nákladů v oblasti 
výzkumu a vývoje a rovněž soustředit se na náklady ve sféře manažerské. Pozice „Cost 
Leadership“ by do budoucna, za předpokladu pokračujícího růstu trendy spotřeby 
nealkoholických nápojů, mohla otevřít firmě nadprůměrné výnosy z odvětví bez ohledu 
na přítomnost konkurenčních sil. Rovněž nízké náklady staví firmu do příznivého 
světla, co se substitutů týče. Nevýhodou je, že strategie nízkých nákladů vyžaduje velké 
počáteční investice do technologií, vystavuje podnik počátečním ztrátám při získávání 
podílu na trhu a rovněž přináší riziko v podobě neustálých investic do moderního 
zařízení, sledování technického zlepšení atd. 
Souhrnně lze říci, že vstup na český trh se jeví jako přitažlivý za podmínek vysokých 
počátečních investic a riziku tzv. rozběhové ztráty, jíž firma bude čelit při získávání 
tržního podílu. Rovněž stávající konkurence, obzvláště sedm nejsilnějších firem (Coca-
Cola HBC Česká republika, s r.o., Karlovarské minerální vody, a.s., Kofola, a.s., 
GENERAL BOTTLERS CR s.r.o. (Pepsi Americas), PFANNER, spol. s r.o., 
TYMBARK – MASPEX CZECH s.r.o. a Rauch Praha spol. s.r.o.) si za dobu svého 
působení vybudovaly stabilní pozici. Aby tedy byla konkurenční strategie firmy účinná, 
měla by být založena na tom, že se bude orientovat na místo trhu, kde jsou konkurenční 
síly nejslabší.  
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Cílem této práce bylo shromáždit poznatky z odborné literatury pro firmu, jenž chce 
expandovat na nový trh, zmapovat současnou situaci na trhu nealkoholických nápojů 
v České republice. Během psaní práce se mi podařilo získat řadu odborných knih a 
materiálů, pracovat s aktuálními informacemi a získat informace, jež pocházejí 
z interních zdrojů společností. Proto se domnívám, že práce tvoří přehlednou orientaci 
pro firmy, které hodlají vstoupit nebo zvažují vstup na nové trhy. Dále se domnívám, že 
práce má dostatečnou vypovídající hodnotu pro základní orientaci na trhu 
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Příloha č. 1: Dotazník zaslaní subjektům působícím na trhu s nealkoholickými nápoji 
1. Popište veškeré služby a výrobky, které Vaše společnost poskytuje na trhu 
nealkoholických nápojů na území České republiky. Uveďte, prosím, které druhy 
nealkoholických nápojů Vaše společnost dodává do provozoven na území České 
republiky. 
2. Uveďte souhrnné údaje o celkovém objemu prodaných výrobků na území České 
republiky za jednotlivé roky 2006 – 2008. Uveďte objem dodávek na území ČR. 
3. Uveďte, alespoň přibližný tržní podíl Vaší společnosti v letech 2006 – 2008. 
4. Uveďte ceny vlastních výrobků a stručně je zhodnoťte. Jak se ceny vyvíjely 
během období březen 2008 – březen 2009? 
5. Uveďte distribuční cesty, jejichž prostřednictvím jsou Vaše výrobky dodávány 
konečnému spotřebiteli. 
6. Uveďte dle Vašeho názoru seznam hlavních konkurentů Vaší společnosti a 
jejich přibližné tržní podíly v jednotlivých letech 2006 – 2008. 
 
 
